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مقدمة : 

تعيش المجتمعات الانسانية اليوم تسارعا 2 التطور والتقدم .2 شتی 
المجالات التربوية والاجتماعية والاقتصادية والسياسية والثقافية وغيرهاء مما 
أثر 2 أساليينا من حيث : التفكير: والعملء والأداء؛ والإدارة» فمن يريد 
أن ينافس وينجح 2 alle‏ اليوم» يجب أن يركز على إدارة المعرفة» وأن 
يمارس قيادة تسعى لخلق البنية التنظيمية الاجتماعية التي ترتكز على تنمية 
الرأسمال البشري . 

فالعنصر البشري اليوم يعد من أهم الموارد وأثمنها " الإنسان أغلى ما 
نملك» وإنه الثروة الأساسية ' (وزارة التربية والتعليم» 1988 :4( خاصة إذا 
كان هذا الإنسان مزودا بالعلم والمعرفة والإيمان والخلق والطموحات: 
ومؤهلا تأهيلا قويماء» ينمي قدراته ويبرز إمكاناته : ويطلق طاقاته وإبداعاته؛ 
مما جعل تقدم الأمم وتطورها يرتبط ارتباطا عضويا بمقدار ما تمتلكه من 
ثروة بشرية ؛ لأنها البنية الأساسية التي تعطي للمجتمع القوة والتماسك والعمل 
المنتج الخلاق . وبما أن النظام التربوي هو المسؤول عن إعداد العنصر البشري 
إعدادا متكاملا ومتوازنا من جميع جوأنب شخصيته» ويوساطته تتم تنمية 
الكوادر والطاقات البشرية لتكون قادرة على تطوير المجتمع وتقدمه» لذا 
فإن تطور مجتمعات اليوم ونماءها يتوقف على درجة فاعلية النظام التربوي 
فيهاء فهو الركيزة الأساسية للأنظمة الاجتماعية والاقتصادية والسياسية 
والثقافية 2 تنفيذ نشاطاتهاء وهو الذي يزود قطاعات المجتمع التتموية 
المتعددة بالموارد البشرية المدرية والمؤهلة القادرة على استثمار ما لدى تلك 
المجتمعات من موارد وإمكانات متنوعة " وإدراكا من الدول للدور الرئيس 
الذي تلعبه المنظمات التربوية 4 إكساب الفرد المهارات اللازمة للتعايش 
بالمجتمعات المعاصرة القائمة على المعلومات والمعرفة. gle‏ إعادة النظر 
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بالبياكل التعليمية القائمة سيكون حاجة ملحة " (4 :1999 «(Carmoy,‏ إن 
التطورات والتغيرات المتسارعة التي يعيشها Lille‏ اليوم والتي تنعمكس على 
النظام التربوي 4 جميع عملياته» لا يستطيع الإداري التربوي أن يتجاهلهاء 
بل عليه أن يتفاعل معهاء كما أنه ملزم بخلق بيئة صالحة لذا التطور 
ليكون أقدر على مواجهة التحديات والصراعات التي تفرضها عليه هذه 
التطورات» مما يستدعي اتخاذ الخطوات المناسبة لتطوير فاعلية العاملين ك 
النظام التريوي وتكيفهم مع المتطلبات المتجددة والتحديات التي تواجههم» من 
خلال تطوير وتحسين قدراتهم وكفاياتهم» للتعامل الفاعل مع مستجدات 
العصر وتقنياته» فالإنسان الفعال بے عالم الغد» هو الإنسان متعدد cal yl ght‏ 
متنوع الكفايات " فهذا التحول يفرض على التربية أن تبدا بإنتاج عمالة من نوع 
متطور لخوض غمار سوق جديدة ذات طبيعة تنافسية بين من يملكون مهارة 
الاتصال والتسويق والحوسبة» ومن لا يملكون " (عويدات» 1999 : 63) . 
ويما أن مدير المدرسة يقع ‏ فمة البيكل التنظيمي للمدرسة» فإنه 
يتحمل العبء الأكبر .2 قيادة الآغراد» والجماعات» وتنسيق جهودهاء 
وتوجيههاء .2 عمليات التخطيط والتوجيه والتنسيق والتنفين والتقويم باعتباره 
قائدا تربويا تناط به مهام حيوية . إذ تقع على عاتقه مسؤولية قيادة التنمية 
المهنية للعاملين 2# المدرسة» وإطلاق طاقاتهم وقدراتهم نحو الإبداع والتطوير, 
واتخاذ الخطوات اللازمة لتطوير اليرامج التعليمية بصفة خاصة والعمل التربوي 
بصفة dale‏ وله دور فاعل 2 تحسين العملية التعليمية . وحتى ينجح مدير 
المدرسة 2 أداء المهام المكلف بها بدقة وإتقان» فإنه يحتاج إلى إكساب 
مجموعة من الكفايات الفنية التي تمكنه من ممارسة دوره القيادي التربوي» 
ومجموعة من الكفايات الإنسانية التي تمكنه من التعامل بنجاح مع البيثة 
التعليمية والإدارية بالمدرسة» ومجموعة من الكفايات الإدارية التي تمكنه 
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من تخطيط العمل وتوجيه وترتيب الأولويات واستشراف المستقبل 
(أحمد1997)ء af‏ أن نجاح المدرسة 2 تحقيق أهدافها ورسالتها مرتبط 
بالكيفية التي يدير بها المدرسةءوبالأسلوب القيادي الذي يمارسه» 
وبالكفايات المهنية التي يمتلكهاء» كما أن نجاح وفاعلية مدير المدرسة 
تنطلق من بعد عمق خلفيته المعرفية وكفاياته المهنية» فالسلوك الإنساني 
الفاعل ثمرة الكفاية» كما استنتج مرسي (1985) أنه يمقدار ما يتمتع به 
المدير من صحة نفسية وجسمية وخبرة واعية بالإضافة إلى site]‏ مهني ومعرة 
بمقدار ما ينعكس ذلك إيجابيا على عمل المدير القيادي ك المدرسة . 

وذكر كنعان (1995: 318) " أن معظم علماء الإدارة يمون 
الكفايات اللازمة لنجاح القادة الإداريين إلى : الكفايات الفنية» والكفايات 
الإنسانية» والكفايات الإدراكية ': كما أشار البواري (1996) إلى أن 
إدارة المدرسة عملية تتطلب كفايات فكرية / معرفية» وكفايات إنسانية: 
بالإضافة إلى الكفايات الفنيةء أما نبراوي (1993) فقد ذكر أهم 
الكفايات التي يجب أن تتوافر لدى مدير المدرسة وهي : كفايات التخطيط› 
وكفايات التنظيم»ء وكفايات الاتصال ٤‏ وكفايات العلاقات العامة› 
وكقايات إدارة الموارد المالية» وكفايات إدارة شؤون الأفراد» وقدرته على 
معالجة المشكلات» وقدرته على التفيير والتجديد والابتكار؛ وأكد 
السلمي(1984) على ضرورة توافر عدد من الكفايات الفنية» والفكرية: 
والإنسانية للمدير حتى يتمكن من ممارسة مهامه القيادية بفاعلية وتجاح» 
كما جاء 2 (الطويل: 1999 :30) أن الدراسة التي قام بها 
جريفث (Griffiths)‏ أثبتت أن " ما يميز المسؤول والقائد التربوي الناجح يكمن 
4 مدى فدرته على توظيف قدراته وكفاياته الإدراكية: والإنسانية› 
والفنية نحو العمل البتاء» ومواجهة المشكلات والعقبات التي قد تعترض 
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طريق تقدمه نحو تحقيق أهداف المدرسة والمجتمع المحلي وتنفين السياسات 
التعليمية المنبثقة من فلسفة الدولة وأهدافها ".2 الفصول اللاحقة تفصيل 
لمضمون هذه الكفايات: بهدف تبيان علاقتها وأهميتها لمدير المدرسة . 
1. الكفايات الإدراكية ( ذهنية / تصورية) : 

تتعلق هذه الكفايات بمدى كفاءة المدير وقدرته على رؤية مدرسته 
كنظام؛ وفهمه للترايط بين أجزائه ونشاطاته» وإدراك أثر العلاقات 
والتغيرات 2 أي جزء من أجزائه على المدرسة ككل» وكذلك قدرة مدير 
المدرسة على إدراك شمولية العملية التربوية» وفهم علاقات العاملين بالمدرسة, 
وعلاقة المدرسة بالمجتمع المحليء كما أشار أحمد (1997) أن من أبرز 
الكفايات العقلية للمدير تمتعه بفلسفة واضحة وعميقة» وصحة عقلية جيدة 
وسعة الاطلاع؛ وفهم حاجات المجتمع ومتطلباته؛ وذكر المقابلة وشديفات 
)1992( ضرورة امتلاك مدير المدرسة تصورا ذهنيا وعقليا للأمور المحيطة 
بالمدرسة والمتغيرات الداخلية والخارجية وأثرها على العمل المدرسي» فضلا 
عن تمتعه بمهارات عقلية أخرى كالذكاء والإبداع والتصرف السليم ب4 حل 
المشكلات التي تواجه المدرسة2» وأن يكون ذا تفكير مرن ومستقل وعلمي 
قائم على التحليل المنطقي والاستنتاج السليم» بالإضافة إلى تمتعه بروح 
الدعابة والمرح والتي تعد جانبا هاما من جوانب الذكاء . 

إذن فاعتماد مدير المدرسة أثناء أدائه لمهامه وواجباته على الكفايات 
الإدراكية التي يمتلكهاء ينعكس إيجابيا على سلوك مرؤوسيه ويطبع 
تصرفاتهم بطابع يتميز بالإبداع والابتكارء كما تخلق منهم مجموعة متعاونة 
متناغمة؛ مما يؤدي إلى تحقيق أهداف المدرسة بفاعلية . 
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2. الكفايات الإنسانية : 

تشير الكفايات الإنسانية إلى قدرة مدير المدرسة على التفاعل الإيجابي 
مع مرؤوسيه؛ وتنسيق جهودهم» وخلق روح التعاون والعمل الجماعي بينهم› 
ويتطلب ذلك استعداد المدير لفهم الآخرين؛ وتقبل آرائهم وميولبم واتجاهاتهم: 
وإتاحة الفرصة لبم للتعبير عن أفكارهم ومشكلاتهم» وإشباع حاجاتهم؛ 
وإشراكهم .2 عمليات اتخاذ القرار لما لذلك من أشر على روحهم المعنوية؛ 
وشعورهم بالأمن والطمانينة» وإطلاق طاقاتهم وإبداعاتهم . وأشار حجي 
)2000( إلى جانب هام 2 الكفايات الإنسانية وهو جانب العلاقات الإنسانية 
سواء كانت فردية al‏ جماعية» إذ ينفق مدير المدرسة ما يعادل (90/) من 
وقته .2 العمل مع الناس وهذا يتطلب من المدير امتلاك كفايات إنسانية 
تساعده على التفاعل الإيجابي مع الآخرين» كما يتطلب من المدير مزيدا مسن 
الثقة بالنفس والنضج الانفعالي لتقبل النقد وتوجيهه بطريقة تساعد على 
التطوير والبناء . وذكر عابدين (2001) أن من أبرز الكفايات الإنسانية 
للقائد التربوي هي قدرته على الاتصال والتواصل الفاعلين مع الآخرين, 
وقدرته على مجابهة الأوضاع التي تتطلب الضغط والإرهاق النفسي 
والجسدي؛ لأن العمل ب4 مجال الإدارة يفرز الكثير من المتاعب والضغوطات 
والصراعات مما ينعكس على صحة الفرد وتكيفه مع المحيط» وأضاف 
مرعي وبلقيس (1992) أن سمة الديمقراطية 2 القائد التربوي هي من أبرز 
الكفايات الإنسانية للمدير إذ أن وجود المناخ الديمقراطي بك المدرسة يساعد 
على النمو المهني للعاملين» ك بيئة تساعد على الراحة والطمأنينةء ويشيع 
جوا من الثقة المتبادلة والتجاوب مما يسهل حل المشكلات والصراعات بين 
المدير والعاملين الأمر الذي يسهم إسهاماً فاعلاً 2 تفعيل دور مدير المدرسة 
كقائد تربوي 2 المدرسة . 


15 


3. الكفايات dual‏ : 
ينظر إلى الكفايات الفنية على أنها المعرفة العلمية المتخصصة» وما 
يرتبط بها من حقائق ومفاهيم وآسس متوافرة لدى مدير المدرسة» تمكنه من 
القيام بمهامه ومسؤولياته »ومن تحويل الأفكار النظرية إلى ممارسات عملية: 
ومن فهم النظام التعليمي وقوانينه وتشريعاته: فالكفايات الفنية ترتبط بمهام 
مدير المدرسة ومسؤولياته» سواء أكانت مسؤوليات إداريةء أم تربوية» al‏ 
إشرافية: وذلك Les‏ يساعده على الوفاء بمتطلبات عمله للوصول إلى البدف 

المنشود(العمايرهء 2002). 

والكفايات الفنية تتعلق بالأساليب والطرائق التي يستخدمها مدير 
المدرسة 2 ممارسته عمله والقيام بمسؤولياته» ومعالجته للمواقف التي 
يصادفها بأسلوب تريوي» وتتطلب الكفايات الفنية توافر قدر ضروري من 
المعلومات والأصول العلمية والفنية التي يتطلبها العمل الإداري» وهكذا 
ترتبط الكفايات الفنية بالجانب العملي 4# الإدارة . ويمكن الحصول على 
الكفايات الفنية بالدراسة:» والتعلمء والتدريب» والخبرة (عايدين؛» 
2001(« ومن أهم الخصائص المميزة للكفايات الفنية كما أشار إليها 
العمايره (2002) . 

1. أنها أكثر تحديدا من الكفايات الآخرى» بحيث يمكن التحقق من 
توافرها cul‏ مديري المدارس بسهولة من خلال أدائهم لأعماليم . 

2. أنها تتميز بالمعرفة الفنية العالية والمقدرة على التحليل وعلى تبسيط 
الإجراءات المتبعة 4 استخدام الأدوات والوسائل الفنية اللازمة لإنجاز 
العمل. 

3. أنها أسهل 2 اكتسابها وتنميتها من المهارات الأخرى . 
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وقد اتفق الباحثون أمثال العمايره (2002) وعابدين (2001) والمقايلة 
وشديفات )1992( على أهمية الكفايات الفنية لمدير المدرسة» لمساعدته 
على القيام بمهامه ومسؤولياته 2 مجالات شتى منها : ما يتعلق بتحسين المتهاج 
وتطويرهء والإسهام .2 تحديد أهدافه ومحتوياته والتسهيلات اللازمة لتنفيذه 
وتوجيهه الوجهة الصحيحة» ومن هذه المجالات أيضا ما يتعلق بشؤون الطلبة› 
كتوفير سجلات وخدمات إرشادية وصحية لبم2» وتوفير البيئة التي تحفزهم 
نحو الإنجاز والإبداع والابتتكارء ومنها ما يتعلق بالعاملين ونموهم المهتي› 
والإشراف الفني عليهم . 

وإدراكا من وزارة التريية والتعليم لآهمية مدير المدرسة بوصفه أحد 
العناصر الفاعلة 2 العملية التربوية» وبأنه القائد للتفيير الحقيقي 2 الميدان 
التربوي» بما يوفره من بيئات تعليمية ‏ تعلمية مساندة تساعده على إحداث 
التطوير المنشودء ولتفعيل دوره وتجديده وتجويده Les‏ ينسجم مع متطليات 
العصر ومستجداته وتحدياته» فقد أولت وزارة التربية والتعليم تنمية قدرات 
وكفايات مدير المدرسة وتجويد نوعيتها اهتماما خاصا وذلك بإتاحة قرص 
النمو المهتي للمدير من خلال تنظيم برامج نوعية للتدريب» وإعادة التدريب؛ 
ويناء على ذلكء وضعت خطة لتتمية مديري المدارس وتدريبهم بهدف 
إكسابهم الكفايات المهنية اللازمة ؛ كي يكونوا قادرين على الاستخدام 
الأمثل للموارد البشرية وا مادية والتقنية» ومواجهة المشكلات والتحديات التي 
تمترض طريقهم بكفاءة وفاعلية (وزارة التربية والتعليم» 2000) . كما 
جاءت خطة التطوير التربوي التي انبثقت عن المؤتمر الوطني الثاني للتطوير 
التربوي الذي انعقد 4# المركز الثقافي الملكي 2 عمان .2 الفترة من 7.6 
7 :: لتؤكد على ضرورة تنمية قدرات وكفايات مديري المدارس ؛ 
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لتتناغم مع متطلبات العصر ومستجداته ولأداء الدور التطويري المتوقع منهم 
(مؤتمن: 2003 :12) . 
يتضح مما سبق أن الأهمية النسبية للكفايات تكمن بے أنها تساعد 
على تحسين أداء مديري المدارس وتجعل من قراراتهم أكثر واقعية وقابلة 
للنجاح» مما يتطلب أن تتوافر لدى هذا المدير كفايات مهنية تشكل إطارا 
مرجعيا ومنطلقا لازما ؛ لإنجاح تفاعله مع المهام والأدوار التي يقوم بهاء إذ أن 
فاعلية المدرسة وتميزها يتوقف على مدى امتلاك مديرها لكفايات مهنية 
تنعكس على تجويد آدائه» فالكفايات المهنية تصل يمدير المدرسة إلى درجة 
الاحتراف المهتي 2 مجال “alec‏ إن إلمام مدير المدرسة بقواعد تريوية وتطورات 
تقنية على صعيد الآداء التعليمي واستراتيجيات التعلم سيجعل منه مديرا قادرا 
على التوجيه والإرشاد والتقويم للفريق العامل معه إضافة إلى الطلبة " 
(Dunne & Deliso, 2001: 4)‏ . 
هذا ويواجه المدير أثناء قيامه يواجباته وأدواره العديد من المشكلات 
والصراعات التي قد تكون ناجمة عن نقص 2 المعلومات» أو قصور ب2 
التخطيط» أونقص 2 الموارد البشرية أو المادية» أو بسبب اختلاف الأدوار 
والتوقمات؛: إذ يقر الفكر الإداري المعاصر أن المدرسة نظام اجتماعي» 
يتفاعل العاملون فيه بعضهم مع بعض بصفة دائمة» لتحقيق الأهداف 
التنظيمية» غير أن هذا التفاعل قد يؤدى إلى اتفاق العاملين 4 يعض المواقف› 
وتعارضهم واختلافهم 4 البعض الآخرء وغالبا مايؤدي هذا التعارض 
والاختلاف إلى حدوث الصراع الذي " يعد من المشكلات السلوكية الرئيسة 
التي يواجهها المديرون 2 عملهم اليومي» ذلك GY‏ المنظمات بطبيعتها تخلق 
مواقف حاملة للصراعات» فحينما يكون هناك تفاعل» فإن ظاهرة الصراع 
حتمية ' (اللوزي» 1999 «C74:‏ وتفرض التطورات الحديقة للمنظمات 
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التعليمية على مدير المدرسة GAT‏ تاثيرات الصراع 4 الحسبان:. فلكي ينجم 
المدير 2 تحقيق أهداف المدرسة؛ عليه أن يحقق التفاعل الداخلي للمدرسة؛ 
وأن يحفز العاملين على المبادرة «Lai ly‏ وتحقيق التكامل والتعساون 
الفعال» وذلك عن طريق تشجيع الصراع البتاء»ء والقضاء على أسباب الصراع 
الضار أو البدام 4 المدرسة(مصطفى» 2000 : 425 438( . كما أن مدير 
المدرسة # هذا العصر يقوم بمهام متنوعة ذات أهمية كبيرة» لتطوير العمل 
التريوي» وتنمية جوانبه المختلفة» ومن هذه المهام إدارة وحل الصراعات التي 
قد تنشأ بين أغراد المجتمع المدرسي( الحديدي» 1998 :5 (. 

وتعد ظاهرة الصراع 2 المنظمات الحديثة من الظواهر السلوكية المهمة: 
والمفقدة وشديدة التشابك وال لا يمكن للمدير كقائد ]داري إهمالباء 
فالتعامل معها وإدارتها جزء لايتجزاً من عمله الإداري» كما أن الصراعات 
من أهم معوقات العمل لدى المديرين» فإذا لم يتم اختيار الاستراتيجية المناسبة 
لإدارتهاء فإنها تستهلك جهد الإدارة ووقتها 4 مواجهتهاء بدلا من استثمار 
هذا الجهد والوقت 2 أنشطة منتجة» وتشتت جهود العاملين بعيدا عن مسار 
تحقيق الأهداف وتثبط المعنويات والعزائم» وتضعف روح الفريق بين العاملين 
(مصطفى» 2000 : 445)» ويشير التقرير الذي أصدرته الجمعية 
الأمريكية للادارة ( American Management Association‏ ) إلى أنه منذ 
أكثر من عشرين سنة كان المديرون ونوابهم»ء يقضون حوالي C223)‏ من 
أوقاتهم 2 معالجة النزاعات ضمن المنظمات )66 :1982 (Lippitt,‏ أما 
بالنسبة إلى الإدارات 2 المؤسسات التربوية» فنجد أن هذه النسبة كانت 
مختلفة تماما وتصل إلى (250) من أوقات الإداريين فيها (67 : 1982 , (Lippitt‏ 


19 


ومع تزايد أعداد الطلبة والعاملين 4 المدارس» وتزايد اختلافات البيكة 
الاجتماعيةء والثقافية بينهماء فلابد من الافتراض gh‏ تلك النسب قد 
ازدادت بك يومنا هذا؛ بازدياد الفروق الفردية والاختلافات كك البيئة الواحدة» 
مما أدى إلى زيادة 2 سوء الفهم بين الأفراد وضعف كفاءة الاتصال بيتهم 
وهذا يفرض الحاجة إلى توافر فيادة إدارية مهنية واعية فادرة على مواجهة 
الصراعات» والقيام بالمهام والمسؤوليات الملقاة على عاتقها على أكمل وجه 
ويأفضل الأساليب . 

كما أن وجود قدر معتدل من الصراع 4 أي مؤسسة» يحقق لبا أعلى 
مستوى من الفعالية» إذا تمت إدارته بطريقة جيدة (شحادة» 1992 :2( 
وينظر علماء العصر الحديث المهتمين بظاهرة الصراع إلى الصراع على أنه 
مؤشر إيجابي وباعث على ارتفاع مستوى الأداءء إلى الحد الذي ينتج dic‏ حل 
إبداعي للمشكلات التي تواجههاء إضافة إلى أن وجود قدر معتدل من 
الصراع 4 أي منظمة يمكن أن يساعدها 2 تحقيق الأهداف التنظيمية 
بدرجة عالية من الكفاءة:ء وزيادة القدرة على التطوير والابتكار» وأن 
القليل من الصراع أو عدم وجوده» يؤدي إلى الركود والجمود والملل والروتين: 
مما يؤدي إلى تدني الانتاجية» بينما تركه بدون مرافبة بحيث يزيد عن 
القدر المعقول2» يؤدي إلى نتائج سلبية مثل؛ «gill‏ والقلق» وانعدام الثقة 
والتعاون بين العاملين» مما يؤدي إلى اتخفاض كفاءة وفاعلية المؤسسة 
Kreitner& Kinicki , 1992 : 376-377)‏ ) . وعلى مديري المدارس استثمار 
الصراع لحفز الطافات والامكانات الإبداعية لدى العاملين لتحسين مستوى 
أذاكهم: ele IG:‏ على Bia‏ العنيد من Ci‏ درس مها علق 
سبيل المثال ؛ ترشيد القرارات» وزيادة القدرة على التطوير والابتكار؛ 
tet‏ أن يخسن pate‏ الدرسة Lad!‏ 'الاسعراضيحية التاسية ا هذا 
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الصراع (زايدء 1995 C550:‏ ومما يجب إدراكه من قبل مدير المدرسة أن 
يعمل على توفير المناخ التنظيمي الذي يقود آفراد المجتمع المدرسي إلى الإبداع 
والابتكار 4 ممارساتهم» ويمكن تحقيق هذا المناخ من خلال قدرة المدير 
على حل المشكلات»ء وإدارة الصراع وتوظيفه إيجابياء كي يتحول إلى 
تنافس مثمرء وإلى إنجازات إيداعية )1999 , (Nesmith‏ . 

وانطلاقا من حقيقة أن الصراع حتمي ب4 حياة أي منظمة: فلا بد إذا من 
التعامل معه بشكل يتم توظيفه لخدمة وتطوير المدرسة» إذ تلعب ممارسة 
إدارة المنظمة دورها 4 تحجيم حدة الصراع وتكييفه لخدمة المنظمة مما يعزز 
قدرتها الإيجابية على إدارة الصراع وتوجيهه إيجابيا لتحقيق أهداف المنظمة . 
وتشير نتائج الدراسة التي أجراها كل من كروش ويتون ( Crouch & Yetton,‏ 
7 إلى أن المدير الذي يستطيع إدارة الصراع بدرجة عالية من الكفاءة 
anew of Genus‏ لاان لعا وان بذكي Guia‏ مضل erage lal‏ 
ممكن» أما المدير الذي يفتقر إلى مثل هذه القدرات والكفايات فيمكن أن 
يكبد المنظمة تكاليف مرتفعة نتيجة الجوانب السلبية المترتبة على عدم 
كفاءة إدارة الصراع . 

و4 ضوء التباين الفكري بشأن الصراع فقد تعددت استراتيجيات 
إدارته» فحينما اتجهت النظريات التقليدية إلى اعتماد القوة أو السلطة ك 
إدارة الصراع لحسمه والقضاء عليه على اعتبار أنه ضار بالمنظمة» نجد أن 
النظريات الحديثة قد طورت استراتيجيات مختلفة تماما للمنطلقات التقليدية 
على of hel‏ الضراع حقيقة قائمة لامر منهاء. وآنه ظاشرة إيجابية يمكن 
إذازتها وكا solace Saou Las‏ وشاعلية detail!‏ ول cally‏ الدراسات 
النظرية والميدانية تلعب دورا مهما ب4 إيجاد العديد من الاستراتيجيات الكفيلة 
بمعالجة الصراع» فاستراتيجيات إدارة الصراع عبارة عن طرق التعامل مع 


21 


المواقف التي يواجه فيها المدير حالة عدم اتفاق أو معارضة من شخص آخر أو 
مجموعة أشخاص» ولإدارة هذا الصراع استراتيجيات متعددة» ولعل من أقدم 
الاستراتيجيات المقترحة لإدارة الصراع هي الاستراتيجيات التي اقترحها كل 
من بليك وموتون (1970 (Blake & Mouton,‏ إذ اقترح الكاتيان خمس 
استراتيجيات لإدارة الصراع هي : استراتيجية المنافسة والتي تتميز باهتمام 
قليل بالأفراد وعال بالإنتاج» واستراتيجية التجنب والتي تتميز باهتمام قليل 
بالأفراد والإنتاج» واستراتيجية المجاملة والتي تتميز باهتمام عال بالأغراد 
واهتمام قليل بالإنتاج» واستراتيجية التسوية والتي تتميز ياهتمام معتدل 
بالأفراد والانتاج» واستراتيجية التعاون والتي تتميز باهتمام عال بالأفراد 
والإنتاج . أما أجارول )1992 (Agarwal,‏ فقد حدد ثلاث استراتيجيات ممكنة 
لإدارة الصراع هي : تحسين العلاقات الإنسانية وتطويرها 2 التعامل بين 
الأفراد داخل المنظمة» إيجاد قيادة إدارية ذات كفاية وناجحة .4 معالجة 
الصراعء إعادة تصميم اليكل التنظيمي للمنظمة . كما أشار الشماع 
والحمود )2000:312( أن هودج وآنتوني (Hodge & Anthony)‏ توصلا إلى 
أربع استراتيجيات لإدارة الصراع هي: استخدام القوة أو السلطة2» والتجنب أو 
الانسحاب»ء والتوفيق» والمجايهة . كما افترح باك ر(1988 (Baker,‏ ثلاث 
استراتيجيات لإدارة الصراع تعكس كلا من وجهتي نظر المدخل 
الكلاسيكي والمدخل الوظيفي للصراع؛ وهذه الاستراتيجيات هي : 
استراتيجية التعاون» واستراتيجية التنافسء واستراتيجية التجنب . 

إن هذا التعدد والتنوع سے استراتيجيات إدارة الصراع يحتم على مديري 
ومديرات المدارس اكتساب القدرات والكفايات اللازمة لتشخيص الصراع» 
واختيار الاستراتيجية الأمثل للتعامل معه» لاسيما إذا عرفا أن كثيرا من 
المشكلات التي يواجهها مديرو المدارس 2 العمل هي 4 حقيقتها أوضاع 


22 


صراع» لأنها تأتي من خلال التفاعل بين الأفراد 2 بيئة العمل» وعادة ما 
يكون للمديرين استراتيجياتهم الخاصة لمواجهة هذه الصراعات» والتي تتأثر 
بلا شك بقدرات وكفايات مدير المدرسة . 

ومما لاشك فيه؛ أنه كلما زاد حجم المدرسة التي يديرها المديرء زادت 
أهمية دوره 4 التعامل مع الصراعات» حيث تتنوع مؤهلات ومهارات العاملين 
فيهاء وتتباين ثقافاتهم واتجاهاتهم وقيمهم» وتختلف آراؤهم وإدراڪاتهم› 
وبالتالي يتمايز سلوكهم» الأمر الذي يؤدي إلى التنافر وعدم الانسجام» مما 
يتطلب أمتلاك مدير المدرسة الثانوية للعديد من الكفايات المهنية لمساعدته 
على اختيار الاستراتيجية المناسبة لإدارة هذه الصراعات " ومدير المدرسة بهذه 
الأهمية لابد له من قدرات وكفايات معينة تمكنه من مواجهة كثير من 
الصراعات والمشكلات المدرسية ببصيرة نافذة» وإدراك واع» وقدرة على 
ابتكار الحلول المناسبة» ولكي يستطيع مدير المدرسة ‏ بوصفه قائدا تربويا 
يواجه تحديات وصراعات متنوعة ‏ تأدية دوره بكفاءة واقتدار:» فإنه يجب أن 
يزود بكل ما يجعل منه فائدا تريويا مواكبا لكل تقدم وتطور“ (الحديدي» 
8 :8)» وما لم يمتلك مدير المدرسة القدرات والكفايات المهنية اللازمة 
' فإنه على الأرجح سيظل يحتفظ بأسلوبه الاعتيادي الذي LILA‏ ما يجلب له 
الضررء حيث تفيد القراءات المتخصصة 2 كيفية التعامل مع الصراع 2 
زيادة الوعي بالعوامل التي تتسبب 4 تكوين مواقف الصراع " (فيقرودنلاب› 
3 :217( . 

وتعد مهارة إدارة الصراع من المهارات التي يتوجب على مدير المدرسة أن 
يجيدهاء حيث أنها مفيدة 2 إدارة شؤون العاملين و4 تعامل مدير المدرسة 
بالمجتمع المحلي للمدرسة (السعيدي» 1998 (17s‏ كما أن " تنمية 
الكفايات المهنية المتصلة بإدارة الصراع Gul‏ المديرين والعاملين» يحقق 
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للمنظمة النجاح ويضمن لبا الحصول على التغيير البناء» وتنمية العمل بروح 
الفريق لدى العاملين ' ( اللوزي» 1999 :97 ) . وأشار (العمايرة» 1999 : 
3 إلى أن عملية إدارة الصراع تعتبر من أهم كفايات مدير المدرسة . وتأخذ 
هذه الكفاية أهمية خاصة 2 المدارس الثانوية» لأنها تضم عددا كبيرا من 
المعلمين والمعلمات ذوي تخصصات واتجاهات وثقافات مختلفة» كما أن طلبة 
هذه المرحلة من المراهقين الذين يحتاجون إلى رعاية وتعامل من نوع خاص ( 
نبراي» 1993 :86.85 ). 

ويعد امتلاك مدير المدرسة لكفايات مهنية تتعلق بإدارة الصراع من 
القضايا الملحة لفاعلية المدرسةء فقد أشارت عدة دراسات إلى أهمية التدريب 
لإكساب of af‏ المجتمع المدرسي كفايات مهنية تنعكس على فاعلية إدارتهم 
للصراعات المدرسية» كدراسة أبوت )1994 (Abbott,‏ التي أظهرت أن مديري 
المدارس يؤيدون أن هناك ضرورة لآن يكملوا فترة تدريبية جامعية على إدارة 
الصراع قبل أن يمنحوا الرخصة الإدارية. 4 حين بينت دراسة 
الوفلن(1993,صنلطعد010) أن 775 من المجموعة التجريبية قد بدلوا سلوكهم 
2 إدارة الصراع بعد خضوعهم لليرنامج التدريبي . ودراسة جونسون( Johnson,‏ 
1 التي بينت أن تدريب المعلمين على إدارة الصراع عزز فاعلية إدارة 
الصراع لديهم. 

ويعتمد مدى استفادة المديرين من الصراعات التي تحدث 2 المنظمات 
التي يديرونها على عاملين أساسيين ومترابطين هما : 

A‏ درجة عمق فهم المدير للسلوك الإنساني على اعتبار أن الصراع ظاهرة 
سلوكية ؛ وبالتالي فإن التعامل معها يتطلب معرفة جيدة بطبيعة السلوك 
الإنساني بشكل عام . 
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2. مدى توافر الكفايات والمهارات السلوكية لدى المدير وقدرته على 
توظيف تلك الكفايات والمهارات لإدارة الصراعء وتوجيهه توجيها سليما 
لخدمة المنظمة وزيادة فعائليتها (الشخص»› 1994 :59) . 
وتأسيسا على ما سبق فإن إدارة المدارس عملية ليست بالأمر اليسيرء 
وتواجهها الكثير من الصراعات التي تتطلب مديرا Wage‏ تأهيلا قويما 
للتعامل معهاء والعمل على التغلب عليها بطرق عملية وإنسانية وأخلاقية: 
وحتى يستطيع مدير المدرسة التغلب على هذه الصراعات» والقيام بدوره 
القيادي فإنه ' يجب أن يمتلك كثيرا من الكفايات المهنية التي من بينها : 
كفايات القيادة يأساليبها الديمقراطية التربوية»ء وكفايات تطوير المناهج 
وتحسينهاء وكفايات الاندماج بالمجتمع المحليء وكفايات اتخاذ القرار 
وتنفيذه» وكفايات التقويم الذاتيء وكفايات التفويض" (أحمد» 2000 : 
7). 

كل هذا يستدعي أن تكون الإدارات التربوية قادرة على اختيار القادة 
التربويين 4 المدارس ممن تتوفر فيهم القدرات والكفايات المهنية التي 
تساعدهم على التعامل مع أنماط الصراع المختلفة» واستثمارها لصالح 
العملية التربوية بشكل عام» وتحقيق أهداف المدرسة بشكل خاص»› 
فالتفاضي عن الصراع © المؤسسات التربوية سيكون مككلفا جدا للعملية 
التعليمية وعائقا رئيسا 4 طريق تحقيق المدرسة للأهداف المنتظرة منهاء لأن " 
تجاهل الصراع 4 المدرسة قد يؤدي إلى تدمير علاقات العمل بين الأفراد, 
مما ينعكس سلبا على فاعلية العاملين والمدرسة على حد سواءء Big‏ هذا 
إهدار للوقت» وضياع للجهد والمال» وتوقف فرص التطوير والتغيير والتقدم 
والنماء الذي تحتاجه المدارس ال مختلفة " (الخضور» 5:1996 - 6). 
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مما سبق تتضح الأهمية البالغة للكفايات المهنية لمدير المدرسة ك القرن 
الحادي والعشرين لقيادة مدرسته بوعي وإدراك كاملين»:» مستخدما كل 
الإمكانات المادية والبشرية والتقنية المتاحة» ومساعدته على اختيار 
الاستراتيجية المناسبة لإدارة الصراعات بحكمة واقتدار لما للإدارة الفاعلة 
للصراع من تأثير 2 تحسين الأداء التتظيمي للماملين» وعاملا مساعدا 
للمدرسة على النمو والتجدد والابتكارء والقدرة على التكيف مع التغيير 
والتطوير التربوي المنشودء إذ “of‏ محاولة تجنب الصراع وغض الطرف dic‏ 
قد يؤدي إلى القوضى داخل المدرسة " (ميلر» 2003(« فالتدخل 2 الصراع 
لزيادة فاعلية المنظمة بعد تشخيصه» والتعرف إلى مقداره» ومصادرهء 
ومراحله؛ ومستويات حدوثهء؛ وتوظيف الاستراتيجيات المناسبة لإدارته بصورة 
تكفل التخفيف من حدة الصراع غير الوظيفي الذي يقود إلى الاختلال 
الوظيفي»؛ والعمل على تقوية الصراع الوظيفي» والمحافظة على قدر معتدل 
منه لزيادة فاعلية المنظمات «(Rahim,2001:75)‏ تتطلب معارف ومعلومات 
علمية ومهنية دفيقة» وكفايات أدائية ب شخصية مدير المدرسة وتوظيفها Las‏ 
يكفل تحقيق الأهداف . 

من هنا جاءت أهمية هذا الدراسة للتعرف على درجة توافر الكفايات 
المهنية لدى مديري ومديرات المدارس الثانوية العامة 2 الأردن» ودرجة 
استخدامهم لاستراتيجيات إدارة الصراع والعلاقة بينهماء ووضع نتائج هذا 
الدراسة بين يدي متخذي القرار 2 الموسسات التربوية» لمساعدتهم على تنمية 
قيادات تريوية قادرة على إدارة النظم التربوية بكفاءة واقتدار» وتحقيق 
الأهداف المنشودة بفاعلية من خلال عملية إصلاح تربوي متكاملة لجميع 
مدخلات هذه النظم؛ لتحقيق مخرجات تربوية متوافقة مع متطلبات الاقتصاد 
المعرك . 
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الكفايات المهنية وعلافتها بإدارة الصراع 

شهدت الإدارة المدرسية 4ك الآونة الاخيرة تفييرات كبيرة أدت إلى تطور 
دور مدير المدرسة» وقد أدى هذا التطور 4 دور مدير المدرسة إلى تطور 2 
متطلبات هذا الدور (الكفايات» والمهارات)» كما يعتير الدور القيادي 
والإشرالي من الأدوار الأساسية لمدير المدرسة الفمّال الذي يجب أن يعطى 
الأهمية القصوى من قبل مديري المدارس لما يتطلبه من قدرات وكفايات 
قيادية؛ وفنية» ومعرفية» وأدائية؛ وإنسانية تجعل المدير قادرا على التأثير 
-2 سلوك العاملين معهء وقادرا على فيادة التغيير» والتجديد» والابتكار: 
والتعاون مع العاملين 4 المدرسة بفاعلية» وتجعله قادرا على إدارة الصراعات 
بحكمة واقتدار» كما تعتمد على قدرات مدير الدرسة وكناياته جودة 
ونوعية المخرجات التربوية . وحتى يؤدي مدير المدرسة دوره بكفاءة وفاعلية " 
لآب أن jus ates‏ كاف من الكمايات الادارية:  ilu) Lutally‏ 
فالمرؤوسون لا يرتاحون للعمل تحت قيادة تنقصها الكفاية» فالكفاية تثير 
الإعجاب والثقة بالرئيس " (ميلر » 2003) . 

كما أن سر نجاح مدير المدرسة يكمن 4 مدى كفايته 4 ابتكار 
الأفكار وك الإحساس بالمشكلات والتفنن بالحلول والتوصل إلى الآراء 
والمقترحات» GY‏ ذلك ضروري لمساعدته على النجاح» وك القدرة على 
التعامل بنجاح مع المتفيرات الحالية والمنتظرة داخل المدرسة وخارجهاء " إن 
نجاح وفاعلية القائد والمسؤول الإداري التريوي تنطلق من بعد عمق خلفيته 
المعرفية وكفاياته المهنية وتقديره وفهمه لطبيعة المشكلات والصراعات ك 
النظام الذي يتولى مسؤولية قيادته وإدارته " (الطويل» 1999 : 356) . وعلى 
الرغم من الجهود التي بذلتها وزارة التربية والتعليم لتطوير الإدارة المدرسية على 
صعيد التدريب والتأهيل والتنمية المهنية المستدامة إلا أن المخرجات لم تكن 
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2 مستوى الطموحء ' بالرغم من الاهتمام المتزايد من قبل وزارة التربية 
والتعليم نتوين الإذازة المدرسية»- JM‏ الفقدين الماضيين: Le‏ تزال الإدارات 
المدرسية مثغلة بالعديد من المشكلات مما wat‏ إلى تقليص قدرة هذه الإدارات 
على الأداء الفعال " (الرشدان» والبمشريء 2002 : 268)» كما 
آشار(المحبوب» 2000) إلى أنه حينما تصبح المدرسة بدون قيادة فاعلة فإنها 
تواجه العديد من المشكلات ليس على مستوى تحقيق الأهداف فحسب بل 
على مستوى العلاقات الإنسانية داخل المدرسة وخارجها . 

وين pl puall‏ من Legg SSA SCOT‏ وانكشارا هذا اتشر د 
Lif‏ نتقابل مع الصراع كل يوم ويكل طريقة». لذلك حظي موضوع إدارة 
الصراع باهتمام واسع النطاق تجلى بتناوله من قبل العديد من الباحثين بوصفه 
أحد أنواع التفاعلات الاجتماعية التي يمارسها الفرد بشكل علني أو ضمني, 
وحظي كذلك باهتمام المديرين باعتبار أنه يتطلب قدرات وكفايات للتعامل 
aes‏ اا ا :إن Gener‏ الل غات أن تما 
وتزيد حدتها عندما لا يعرف المديرون كيف يستجيبون بشكل إبداعي أو 
إيجابي للنزاع . ومما يعزز ذلك ما جاء ب الأدب التربوي» "لا تخلو آي مؤسسة 
تريوية من صراع ظاهر أو خفي بين العاملين فيها وسيب هذا الصراع يعود إلى 
تعدد المواقف وتباين الآراء ب البيئة المدرسية نتيجة للفروق الفردية بين الأفراد 
بقدراتهم وبنيتهم المعرفية والفكرية وتطلعاتهم واهتماماتهم» ومع أن تباين 
الواقت واتكتلاف ol SH‏ كاف :منسية woud‏ الدوسة ashes‏ من العلومات 
والأفكار وغالبا ما تقود إلى الإبداع والابتكار إلا أن ذلك يتوقف على 
الكفايات والقدرات التي يتمتع بها مدير المدرسة حتى لا تتحول الاختلافات 
والتباينات إلى عوامل للهدم بدلا من أن تكون أدوات للبتاء "(احمد2001 : 
(AT‏ 
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إضافة المعلومات الواردة في الصفحات 

وعلى الرغم من أهمية دور مدير المدرسة 2 إدارة الصراعات التي تحدث 
2 المدرسة بحيث يصبح صراعا هادفا وفعالاء يؤدي إلى تفجير الطاقات 
والمواهب الفردية والجماعية الكامنةء إلا أن بعض المديرين يتجنبون مواجهة 
الصراعات» والبعض الآخر يميل للقضاء على الصراع والتخلص منه مما 
ينعكس سلبا على كفاءة وفاعلية المدرسة» كما جاء ب2 الأدب التربوي أن 
عدم وجود الجو النفسي المريح داخل المنظمة من الأسباب المؤدية إلى ضعف 
الاتصال بين الأغراد والجماعات»: وتطور سوء الفهم وفقدان التعاون 4 العمل 
الجماعي فتحدث الصراعات التي قد تنتج عنها عواقب وخيمة تؤثر على سير 
العمل ومخرجاته )382 :2001 «(Cook & Hunsaker,‏ كما آثبتت دراسة 
(زكريان» 1994) أن للسلوك القيادي لمدير المدرسة دورا بے زيادة حسدة 
الصراعات المدرسية» فالمدير التسلطي يحاول أن يبقي وضع المدرسة 
مفككا ويولد الصراعات بين المعلمين حتى يضمن استمرار ثقة المعلمين له 
وخدمتهم لأغراضه الشخصية:» بينما الأسلوب القيادي المهتم بالعلاقات يقوم 
بحل الصراع » كما أن الشللية والتحيز ك المعاملة تؤدي إلى إحساس المعلم 
بالمعاملة غير العادلة فيصبح لديه توتر وعداء تجاه المتحيز والمتحيز له» مما 
يؤدي إلى نشوء الصراع . 

تقد دفعت الملاحظات سابقة الذكر المؤلفة إلى إجراء دراسة ميدانية 
للتعرف إلى طبيعة العلاقة بين درجة توافر كفايات مديري ومديرات المدارس 
واستراتيجيات إدراتهم للصراع . 
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همدق الدراسة وأسئلتها : 
هدف هذا الدراسة إلى تعرّف درجة توافر الكفايات المهنية لدى مديري 
ومديرات المدارس الثانوية العامة بے الأر دن؛ ودرجة استخدامهم لاستراتيجيات 

إدارة الصراع» والعلاقة بينهماء وذلك من خلال الإجابة عن الأسئلة الفرعية الآتية : 

1. ما درجة توافر الكفايات المهنية Gal‏ مديري ومديرات المدارس الثانوية 
العامة 4 الأردن من وجهة نظرا معلمين والمديرين أنفسهم ؟ 

2 ما درجة استخدام مديري ومديرات المدارس الثانوية العامة ج الأردن 
لاستراتيجيات إدارة الصراع من وجهة نظر المعلمين والمديرين أنفسهم 5 

3 هل هناك علاقة ols‏ دلالة إحصائية بين درجة توافر الكفايات المهنية لدى 
مديري ومديرات المدارس الثانوية العامة بے الأردن ودرجة استخدامهم 
لاستراتيجيات إدارة الصراع من وجهة نظر المعلمين والمديرين أنقسهم ؟ 

4. هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية 2 درجة توافر الكفايات المهنية لدى 
مديري ومديرات المدارس الثانوية العامة 2 الأردن تعزى لجنس المدير 
ومؤهله وخبرته من وجهة نظر المديرين ٩‏ 

5. هل توجد فروق cals‏ دلالة إحصائية 4# درجة استخدام مديري ومديرات 
المدارس الثانوية لاستراتيجيات إدارة الصراع تعزى لجنس المدير ومؤهله 
وخبرته من وجهة نظر المديرين ؟ 

أهمية الدراسة ؛ 

تنبع أهمية هذا الدراسة مما يأتي : 

1. يعتبر هذا الدراسة .2 حدود علم المؤلفة الأول من نوعه 2 هذا المجال. 
فقد تناول حتى الآن العلاقة بين الكفايات بشكل عام أو الكفايات 
المهنية بشكل خاص وموضوع الصراع» وهو بذلك سوف يضيف إلى 
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المعرفة مصدرا يمكن الإفادة منه 2 زيادة كفاءة وفاعلية المؤسسات 
Lgl‏ 

2. مساعدة متخذي القرار 2 وزارة التريية والتعليم 4 الكشف عن درجة 
توافر الكفايات المهنية لدى مديري ومديرات المدارس الثانوية وبالتالي 
تصميم البرامج التدريبية اللازمة لتنمية وتطوير المديرين 4 ضوء 
كفاياتهم المهنية . 

3. قد يسهم هذا الدراسة 2 تزويد مديري المدارس الثانوية بالتغذية الراجعة 
عن جوانب القوة والضشعف ب كفاياتهم وإدارتهم للصراع وبالتالي تعزيز 
جوانب القوة وتلا جوانب الضعف مما يسهم 2 تحسين ممارساتهم . 

4 يؤمل of‏ تساعد نتائج هذا الدراسة صانعي القرار # وزارة التربية 
والتعليم ب4 التعرف إلى العلاقة بين درجة توافر الكفايات المهنية لدى 
مديري المدارس الثانوية ودرجة استخدامهم لاستراتيجيات إدارة 
الصراعات» وبالتالي تجسيد ذلك 2 برامج التأهيل والتدريب 2 أثناء 
الخدمة لإكساب مديري المدارس الثانوية كفايات مهنية تمكنهم من 
استثمار الصراع لزيادة كفاءة وفاعلية المدرسة . 

5. يمكن أن يشكل هذا الدراسة دافعا جديدا للباحثين للقيام بدراسات 
أخرى تسهم بشكل فاعل 2 النهوض بالمؤسسات التربوية ب الألفية 
الثالثة . 

6. يؤمل أن يخرج الدراسة بنتائج تستأانس بها وزارة التربية والتعليم ك 
التخطيط لانتقاء القادة التربويين على أسس نظرية وعلمية مدروسة . 

تعريف المصطلحات : 
اشتملت الدراسة على عدد من المصطلحات التي لابد من تعريفها 
وتحديدها وفقا للسياق التي استعملت فيه 4 هذا الدراسة . 
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الكفابات المهنية : 

عرف ك (Cooper& Wilford,1973:7) p19‏ الحكفاية بأنها : مجموعة 
الاتجاهات وأشكال المهارات وأنواع السلوك التي من شأنها أن تيسر النمو 
العقلي والاجتماعي والعاطفي والجسمي للأطفال . كما عرفت كاي 
(Kay, 1976: 4)‏ الكفاية بأنها الأهداف السلوكية المحددة تحديدا دقيقا 
والتي تصف كل المعارف والمهارات والاتجاهات التي تمكس الوظائف المختافة 
التي على الفرد أن يكون قادرا على أدائها . 
ويمكن تعريف المصطلح إجرائيا بأنه : 

درجة امتلاك مدير المدرسة الثانوية للمعارف والمهارات والاتجاهات لكي 
يؤدي عمله بدرجة Lille‏ من الإتقان» على أن تنعكس هذه المعلومات؛ 
والمهارات» والاتجاهات على fad‏ سلوكي قابل للملاحظة» قيس بمجموع 
الدرجات التي حصل عليها المدير على آداة الكفايات المهنية التي قامت المؤلفة 
بتطويرها واستخدامها ‏ هذا الدراسة » والتي حددت خمسة مجالات 
تلكفايات المهنية هي : كفايات الإدارة الديمقراطية» وكفايات إدارة شؤون 
الطلبة» وكفايات إدارة العاملين والشؤون المالية» وكفايات تحسين المنهاج 
المدرسي وتطويره» وكفايات علاقة المدرسة بالمجتمع المحلي» وكفايات 
التقويم والمتابعة» ويدلالة هذه الأداة يصنف المديرون وفق درجة امتلاكهم 
لبذه الكفايات إلى ثلاثة مستويات هي : كفايات متوافرة بدرجة عالية› 
وكفايات متوافرة بدرجة متوسطة» وكفايات متوافرة بدرجة متدنية . 
إسترانيجيات إدارة الصراع : 

هي الأساليب السلوكية التي يستخدمها المدير للتعامل مع مواقف 
الصراع للاإبقاء على الصراع إلى الحد المرغوب فيه؛ والمنبثقة عن يعدين 
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يحددان توجه سلوك المدير أثناء إدارته للصراع هما : بعد الاهتمام بالذات» 
وبعد الاهتمام بالآخرين: أو end‏ معا )2001 (Rahim,‏ . 
ويمكن تعريف المصطلح إجرانيا بأنه : 

الأساليب السلوكية التي يستخدمها مدير المدرسة الثانوية للتعامل مع 
المواقف التي يواجه فيها حالة عدم اتفاق أو معارضة من أحد أضراد المجتمع 
المدرسي» كما تمكسها أداة الصراع التي قامت المؤلفة بتطويرها والتي تشير 
إلى درجة استخدام المدير لاستراتيجيات إدارة الصراع التي تعكس سلوكه 
المتجه نحو الاهتمام بنفسه؛ أو نحو الاهتمام بالمعلمين» أو الإثنين معا عند 
إدارته للصراعات التي تحدث بينه وبين معلميه للإبقاء على الصراع ضمن 
المستوى المرغوب فيه . وقد اعتمدت الاستراتيجيات الخمس الآتية لإدارة 


استراتيجية التعاون 
جاءت فقرات هذه الاستراتيجية لتعوكس days‏ اتباع مديري / مديرات 


المدارس الثانوية لاستراتيجية التعاون 2 إدارتهم للصراعات التي تحدث ك 
مدارسهم» وتعبر هذه الاستراتيجية عن اهتمام كبير بالذات وبالآخرين؛ وأن 
La ple‏ هرد Jac‏ ا ae ate teat‏ في لو SIE gr gall‏ 
هذه الاستراتيجية وبالتغاون مع العاملين بدراسة آسباب الصراع». وتخديدها: 
وتبادل المعلومات وبحث الاختلافات ييتهماء ومعرفة المصالح المشتركة لبما 
jul‏ هليه لوصول للخل شان ومقبول condyle il‏ بف foe still‏ 
فكرة من هو المخطئ ومن كان على صواب» واستراتيجية التعاون مرتبطة 
بحل المشكلات ally‏ قد تؤدي إلى حلول خلاقة: إذ لايوجد افتراض 8 هذه 
الاستراتيجية بأن أحد الأطراف سوف يخسر نتيجة مكسب الآخر» وإنما 
يكون الافتراض أن التعاون على حل الصراع يمكن أن يؤدي إلى نتائج أفضل 
33 


للأطراف المختلفة2» وأن التركيز ينصب 32 هذه الاستراتيجية على الأهداف 
والمصالح المشتركة مع التأكيد على فهم وجهات نظر الآخرين ومحاولة 
استيعاب العديد من المواقف المتباينة بهدف التوصل إلى حلول مناسبة للجميع 
(Rahim, 2001)‏ . 
استراتيجية المنافسة 

تعكس ذقرات هذه الاستراتيجية درجة استخدام مدير/ مديرة المدرسة 
الثانوية ب2 الأردن لسلطته ونفوذه وقوة مركزه 2 إدارة الصراعات» وتعير 
استراتيجية المنافسة عن اهتمام كبير بالذات وقليل بالآخرينء إذ يهتم المدير 
بتلبية حاجاته الذاتية ولو على حساب حاجات الآخرين واهتماماتهم» كما أن 
المدير 4 استخدامه لبذه الاستراتيجية لا ييحث عن مسيبات الصراع 
ومصادرهء بقدر ما يركز على إنهاء الصراع آخذا 4 الاعتبار مصالح الإدارة 
بالدرجة الأولى» وإجبار الآخرين على قبول الحل الذي يعتبره مناسباء وتخلق 
هذه الاستراتيجية موقفا به طرف رايح وآخر خاسر أجبر على الخضوع تسلطة 
أقوى» ولذلك فإن هذه الاستراتيجية لا تحل الصراع على الأغلب» وإنما تجعله 
كامنا قد يعود مرة أخرى بصورة أشد خطورة (مصطفى » 2000: 249) . 


استراتيجية التوفيق 
تمحكس فقرات هده الاستراتيجية درحة سعي مدير / مديرة المدرسة 


الثانوية 2 إدارته للصراعات إلى التوصل إلى حل وسط للتزاع؛ وتعير 
استراتيجية التوفيق عن اهتمام متوسط بالذات وبالآخرين» إذ تتضمن هذه 
الاستراتيجية مبدأ الأخذ والعطاء للوصول إلى حل وسط» فالمدير يتنازل عن 
بعض اهتماماته ويتنازل الطرف الآخر عن بعض اهتماماته من أجل الوصول 
إلى حل وسط يحقق الرضا الجزئي للجميع بحيث لا يكون هناك طرف رابح 
وآخر (Rahim,2001) ,uld‏ . 
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استرانيجية التجنب 

تعكس فقرات هذه الاستراتيجية درجة الانسحاب وعدم الاكتراث آو 
تجاهل مديري المدارس الثانوية للصراعات التي تحدث 2 مدارسهم» إما 
للتهرب من تحمل المسؤولية بشأنها أو البروب من الصراع على أمل أن هذا 
التجاهل يمكن أن يسهم 4 حل الصراع» أو تأجيل المواجهة إلى ظرف آخر 
موات» أو حتى Lagi‏ الأمور» أو لإحساس المدير بأن أطراف الصراع قادرة 
على حل المشكلة القائمة بينهاء ويما أن المدير مستخدم هذه الاستراتيجية لا 
يهتم بتشخيص الصراع لمعرفة أسبابه ومصادره فإنه من المحتمل أن يستمر 
الصراع أو يسير نحو الأسوأ (زايد» 1995 : 533) . 
استراتيجية الاسترضاء 

تعير استراتيجية الاسترضاء عن اهتمام منخفض وقليل بالذات وأهتمام 
كبير بالآخرين» وتعكس ذقرات هذه الاستراتيجية عن سعي مدير/ مديرة 
المدرسة الثانوية لاسترضاء الآخرين من خلال تحقيق حاجاتهم ولو على حساب 
حاجاته واهتماماته للابقاء على العلاقات الجيدة بينه caging‏ فالمدير يهتم 
بإرضاء الطرف الآخر والإذعان لمتطلباته على حساب تحقيقه لاهتماماته 
الذاتية 4 محاولته لحل مشكلة الصراع (مصطفى»ء 2000 :450) . 
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الفصل الثاني 
الأدب النظرى والدراسات السابقہ 
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يشتمل هذا الفصل على جزئين : يحتوي الأول منه على الأدب النظري 
المتعلق بمتغيرات الدراسة» آما القسم الثاني فيتناول الدراسات السابقة 
والأبحاث ذات الصلة بموضوع الدراسة والتي جرت ع البيئة الأردنية والعربية 
والأجنبية مرتبة وفق تقادمها الزمتي . 
أولا : الأدب النظري 

لقد تزايد الإحساس العالمي بدور التربيةء إذ احتلت أهمية قصوى 2 
الخطط التنموية الشاملة الاقتصادية منها والاجتماعية: وتزايد معه الشعور 
بالحاجة الماسة إلى ايجاد الكوادر البشرية المدرية القادرة على التعامل مع 
التقنية الحديثة» ومواكبة المستجدات والتطورات على كافة الصعد المحلية 
والإقليمية والعالمية»ء ومواجهة التحديات المرافقة لباء فعلى درجة كفاءة 
الإداريين والتزامهم الخلقي ووضوح رؤيتهم وتكاملها يتوقف تقدم المجتمعات 
المعاصرة وتطورها . كما يتطلب التجاح 4 هذا العصر  pune‏ العولة 
والمعلوماتية وعالمية المعرفة والتطور المتسارع 2 مختلف وسائط الاتصال 
وتفنياته -. قادة مدارس ومؤسسات تريوية يمتازون بخصائص نوعية تختلف 
جوهريا عما كان متوفعا من القادة خلال عقد السبعينات مثلا. 

ولقد أصبح pales‏ الكادر الإداري التربوي والإدارة المدرسية الواعية 
متمثلة .2 مدير المدرسة كقائد تربوي يتحمل المسؤولية عن سير العملية 
التربوية 2 مدرسته وحسن توجيههاء وتجويد مخرجاتهاء يعد من أبعاد 
التطوير التربوي البامة» ومن التحديات التي تواجه تطوير التعليم وتحديثه 2 
الوقت الحاضرء لذلك اتجهت أنظار العالم نحو الكفايات وضرورتها 
للقائمين على العملية التعليمية بهدف تحسين آدائهم» وزيادة كفاءة وفاعلية 
العملية التريوية . 
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1 - الكفاياتالمهنية : 

ارتيط التوجه العالمي نحو الكفايات التربوية بحركة كبرى 2 مجال 
إعذاد اللعلمين وتدريبهم: . وقد.سميت هذه الحركة بحردكة التربية القاكمة 
على الكفايات: والتي تعد من الاتجاهات الحديثة التي جاءت كاستجابة 
لضغوط متشابكة سياسية» واجتماعية» وتعليميةء وتقنية لتحسين نظام 
إعداد المعلمين من النواحي المهنية لما له من أثر على تجويد التعليم . 

وقد بدآت حركة تربية المعلمين على أساس الكفايات 4# الولايات 
المتحدة الأمريكية منذ عام(1968) ثم تطورت بشكل كبير حتى أصبحت 
من أيرز ملامح التربية المعاصرة وأكثرها شيوعا بے برامج إعداد المعلمين ج 
الولايات المتحدة الأمريكية (قيس» 1976 :2( ولم تنشأ حركة التربية 
القائمة على الكفايات من فراغ» بل ارتبطت بعدة حركات ثقافية أخرى, 
وهي لم تنشأ كذلك نتيجة عامل واحد» بل نشأت نتيجة لعدة عوامل من 
أهمها : 

1. اعتماد الكفاية بدلا من المعرفة : إذ طرأت تطورات كبيرة على برامج 
إعداد المعلمين 2 الستوات الأخيرة» كان من أيرزها اعتماد ميدأ 
الكفاية أو الأداء كإطار مرجعي لبذه البرامج بدلا من المعرفة النظرية 
(مرعي» 1983 :147). 

2. حركة المساءلة : إعتقد هيوستن (1974,56, (Houston‏ أن حركة التربية 
القائمة على الكفايات هي جزء من الحركة الثقافية © المجتمع 
الأمريكي »التي أكدت على مبدأ المسؤولية والحاجة إلى تحديد 
المواصفات» إذ أشارت هذه الحركة إلى أحد المبادئ الأساسية 4# مجال 
الإصلاح الذي يتطلبه التعليم وهو fine‏ المساءلة. 
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3 حركة منح الشهادات القائمة على الكفايات: إن التربية القائمة على 
الكفايات ترتبط ارتباطا عضويا بحركة منح الشهادات القائمة على 
الكفايات ¢ وإن مفهوم الواحدة منها يكمل مفهوم الأخرى « فككلتاهما 
تؤكدان على الأداء والتطبيق أكثر من المعرفة» وإن معيار التقويم هو 
ما يستطيع الفرد عمله لا ما يعرفه أو يعتقده أو يشعر به» وذلك لأن ما 
يستطيع عمله يمعكس مايعرفه ويعتقده ويشعر به (مرعي» 1983: 149). 

4. تطور التكنولوجيا التربوية : أورد الشمري (1996) أن (Stanley) bliss‏ 
اعتقد أن التطور التكنولوجي التربوي الذي أمد التعليم والتعلم بمصادر 
وطرق جديدة» كان من العوامل التي طورت حركة التربية القائمة على 
الكنايات: 'فالتكنولوجيا التربوية لا تقترن بالآلات أو الأدوات» إنما 
هي تطبيق العلم على العمل» وترجع جذور التكنولوجيا التربوية إلى 
الأبحاث التي أجريت على الإشراط الإجرائي» وانمكاسات تلك 
الأبحاث على المدارس ممثلة يما يسمى منها بالتعليم المبرمج . 

5. " كما ساهم 2 بلورة هذه الحركة تنامي النظرة الاقتصادية إلى التعليم 
" (نشوان» 1985 :34) . 

6. التدريب الموجه نحو العمل : إن التدريب الموجه نحو العمل هو من آبرز 
الاتجاهات التجديدية الملفتة للنظر 2 مجال إعداد الأفراد وتدريبهم 2 
أشاء الخدمة خلال العقدين الأخيرين» حيث اتجه التدريب نحو المهام 
المهنية للأفرادء وإلى متطلبات تلك المهام من كفايات» وما يتصل بها 
من حاجات تدريبية لبؤلاء الأفراد(مرعي› 3 158( 
وذكر هيوستن(56 : 1974 CHouston,‏ أن كلا من التريية القائمة على 

الكفايات والتربية القائمة على الأداء ترجع إلى الحركة نفسها بے أمريكا › 
وأن كلتا الحركتين تتعديان المعرفة إلى الأداء والعمل . وأن أهم ميزتين 
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للتربية على أساس الكفايات تتمثلان 24 التحديد الدقيق للأهداف» وتحديد 
المسؤولية» وأنها تدور حول المتعلم نفسهء إذ تؤكد على تعدد طرق تعلمهء 
من تعلم بالمجابهة» والمراسلةء والتعلم بوسائط الإعلام والاتصال» مع 
الحرص الشديد على تنمية مهارات التعلم الذاتي 
(&Houston,1972:34 Howsam)‏ . 
كما أشار(حجي» 2000 : 355) أن الإعداد المبتي على الكفايات 
يبنى على ثلاثة محكات رئيسة هي : 
1. المحك المعريك : وفيه يتم تقدير الجوانب المعرفية للمتعلم . 
2. محك الأداء : ويعني تقويم نواحي السلوك المتصل بالعمل أو الوظيفة التي 
يعد لبا المتعلم . 
3. محك المخرج أو المنتج : يهتم بتقويم قدرة المتعلم على القيام بالعمل . 
ويمتاز الإعداد المبني على الكفايات باستخدام أسلوب تفريد التعليم إذ 
لا يوجد جدول زمني معلن يتقيد فيه جميع المتدريين: فلكل منهم جدوله 
الخاص به بتاء على خبراته السابقة ويراعى 2 إعدادهم تكامل الجانب 
النظري مع التطبيقي» إذ يطبق عمليا ما جرى تعلمه نظريا 4 ظروف مشابهة 
لظروف الموقف التعليمي (الكيلاني» 1998) . 
2 مفهوم الكفايات ؛ 
تزخر أدبيات الإدارة التربوية بالعديد من تعريفات الكفايات وقد وصف 
كامبل )1970 (Campbell,‏ الكفايات بأنها ليست موهبة ولكنها قدرة 
يستطيع الفرد تنميتها بحيث تشتمل على : 
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1. القدرة على تنظيم الوقت والإفادة منه إلى أقصى درجة . 
2. التركيز على النتائج والأهداف التي تم تحقيقها وليس على تفاصيل 
العمل وإجراءاته . 
3. الإفادة من الطاقة البشرية التي توجد 4 المدرسة إلى أقصى حد ممكن 
مع تنمية مواطن القوة 4 تلك الموارد . 
4. القدرة على تحديد أولويات العمل والتركيز على تلك الأعمال التي تسهم 
2 تحقيق الأهداف بفاعلية وكفاءة . 
5. القدرة على اتخاذ القرارات السليمة والناجحة . 
وعرف هاوسام وهيوستن )3 :1972 (Howsam & Houston,‏ الكفاية 
بآنها: القدرة على عمل شيء أو إحداث نتاج معين . 
كما عرف دريك وميلر(1982 (Drake & Miller,‏ بأن الكفاية تعني 
القدرة على أداء المهارات المعينة التي تتعلق بوظيفة محددة . 
أما مرعي(1983: 139( فقد عرف الكفاية بأنها المقدرة على شيء ما 
بكفاءة وفعالية» وبمستوى معين من الأداء . 
كما عرف ويب ونورتون(1987 (Webb & Norton,‏ الكفاية بأنها القدرة 
على إنجاز عمل ما بحد مرض من الأداء؛ ولكي يكون الإنسان ذا كفاية 
يجب أن يمتلك مهارات كافية لتقابل أغراضا محددة ويكون لديه القدرة 
المساوية لمتطلبات الوظيفة . 
وذكراً حمد(199/7) أن (Ross) yg)‏ عرف الكفاية على أنها المعرفة 
والمهارات والقيم؛ ومنهج التفكير المطلوب» لتنفين نشاط مهم لإنجاح حياة 
الفرد الشخصية والمهنية» والقدرة على المواجهة والإحاطة لمستويات الإتقان 
الحالى . 
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وأشار مرعي )1983( إنى أن ماكدونالد (McDonald)‏ رأى أن الكفاية 
تتشكل من مكونين رئيسين هما : المكون (Cognitive) Spall‏ والمڪون 
السلوكي (Behavioral)‏ أما المكون المعرك فيتألف من مجموع الإدراكات 
والمفاهيم والاجتهادات والقرارات المكتسبة التي تتصل بالكفاية» أما 
المكون السلوكي callie‏ من مجموع الأعمال الملاحظةء ويعتبر إتقان هذين 
المكونين وتوظيفهما أساسا لإنتاج القائد الكفم . 

كما أشار التكريتي وبطرس (1996) إلى أن صاحب الكفاية يجب أن 
تتوافر فيه العناصر الآتية: 

1. المؤهل العلمي الذي يحصل عليه الفرد 4 تخصص واحد أو أكثر . 

2 الخبرة العلمية والعملية الناتجة عن ممارسة فنية تطبيقية بحيث تكفي 
للحصول على هذه الخيرة » وتعني الكفاية الاستغناء عن الغير» وتقيس 
الكفاية الجانبين الكمي والكيفي معا وتوافر الكفاية ما يفي المهمة 
حقها 4 الأداء من امتلاك المعرفة الضرورية والمهارات والاتجاهات 
اللازمة لبلوغ مستوى مقبول 2 الأداء . 
وعبر( عابدين : 2001 + 95 ) عن رأيه 4 الكفايات بالآتي : 

1. أن الكفاية هي القدرة على أداء العمل . 

2. أن الكفاية ليست قدرة على المعرفةء أو مهارة cle‏ أو اتجاها ماء بل 
إنها قدرة مركبة تتضمن المعارف»ء والمهارات» والاتجاهات» ولذلك 
فهناك كفايات معرفية» وكفايات أدائية» وأخرى انفعالية . 

3 أن الكفاية bos‏ بالقدرة على أداء المهمات المرتبطة بإدارة المدرسة 
ورسالتها ومهام العاملين فيهاء وعلاقتها بالمجتمع الخارجي . 
يلاحظ أنه بالرغم من اختلاف التعريفات السابقة إلا أنها تحوي 

خصائص مشتركة أهمها أن الكفايات عبارة عن أدوات معرفية» وأدائية: 
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وانفعالية إذا أمتلكها الفرد وأحسن توظيفها فإنها تصل بأداء هذا الفرد إلى 
مستوى الكفاءة والفاعلية على المستوى الشخصي والمهني . 
3 أسس تحديد الكفايات ومصادر اشتقاقها : 

يلجأ الدارسون إلى العديد من الأسس لتحديد الكفاية قبل صياغتها 
وهذه الأسس هي 3 

1. الأساس الفلسفي : ويتم 2 ضوئه وضع المنطلقات التي تتناسب مع قيم 
المجتمع وفلسفته ومن خلال هذه المنطلقات تتحدد النتاجات المرغوبة 
للعملية التربوية (جامل» 1998) . 

2 أساس الممارسة : يقوم على مفهوم الكفاية التي يمكن تحديدها من 
خلال التحديد الدقيق لما يفعله العاملون أثناء ممارستهم لعملهم OY‏ 
الموظف الكفء تظهر مقدرته من خلال أدائه (هلال» 2000) . 

3 الأساس الواقعي : أي العودة إلى البرامج المحلية والمقررات الموجودة: 
وإشراك العاملين 4 التتظيم» فضلا عن وجود وسائل وأدوات يتم 
استخدامها 4ے تحديد الكفاية وهي أدوات البحث العلمى ومنها 
الملاحظة والاستبانة والمقابلة والتنبؤ والاحتمال ب4 تحليل الأدوار والمهام 
(جامل» 1998). 

: مصادراشتقاق الكفايات فهي‎ Lal 

1. تحليل المقررات وترجمتها إلى كفايات : وهو من أكثر الأساليب 
استخداما ويتم فيه إعادة تشكيل المقررات الجارية وتحويلها إلى عبارات 
تقوم على الكفاية» وتعني ترجمة المحتوى وتحويل المحتوى المقرر 
والتدرج من الأهداف العامة إلى الأهداف الخاصة مرورا 
بالكفايات(جامل: 1998). 
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2. تحديد الاحتياجات : ويتم ذلك 2 ضوء طبيعة الميدان؛ وما يراه 
المختصون والقائمون على التخطيط من متطلبات إعداد الفرد الذي 
سيعمل 2 الميدان وتشتق الكفايات حسب هذه الطبيعة» ويعد هذا 
الأسلوب من أكثر الأساليب قبولا لاشتقاق الكفايات (هلال: 2000) . 
3 قوائم تصنيف الكفايات : ويعتمد هذا المصدر على القوائم الجاهزة 
المتضمنة عددا كبيرا من الكفايات مما يفسح المجال أمام إمكانية 
الاختيار من بينها بما يتفق واحتياجات البرنامج» بالاعتماد على 
استراتيجية واضحة ومحددة يتم وفقها اختيار الكفايات التي تشتق من 
متطلقات البرنامج وأهدافه (جامل: 1998) . 
4 المدخلات المهنية : حيث يتم الاستعانة بالعاملين ج المهنة 2 عملية اشتقاق 
الكفايات وتحديدها وتضمينها 4 البرامج التدريبية من خلال استطلاع 
آراء المنتفعين من برامج الإعداد بوساطة أساليب المقابلة الشخصية 
والاستبائة واستطلاع الرأي (جامل» 1998) 
4- كفايات مدير المدرسة + 

يعد مصطلح الكفايات من المصطاحات الحديثة نسبيا 2 مجال التربية 
بوجه ale‏ إذ يرجع استخدامه لأول مرة إلى الخمسينات من القرن الماضي 
عندما بدأ علماء التربية يركزون على ما يتمتع به الشخص من صفات 
ومعارف ومهارات وقدرات كأساس للسلوك والأداء 2 عمله سواء كان معلما 
آم مدير مدرسة» ومن هنا أخذ يطالعنا 4 أدبيات التربية ما يسمى " 
بكفايات المعلم " و" كفايات مدير المدرسة " وغيرها من كفايات هئات 
العاملين 4 الحقل التربوي:ء وعليه يعد تحديد الكفايات الأساسية لمدير 
المدرسة أمرا ضروريا واتجاها حديثا 2 التربية سعت إليه الدول المتقدمة 
لاستخدام هذه القوائم 2 تقويم آداء مديري المدارس ومديراتها كما أمكن 
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الاستفادة منها بشكل عملي 2 تصميم برامج إعداد وتدريب القادة التريويين . 
وقد أشار نسمث ( 1999 (Nesmith,‏ إلى أهمية وجود قائمة من الكفايات 
اللازمة لمدير المدرسة التى ينبفي أن يرجع إليها مخططو المناهج ومديرو 
المدارس والمسؤولون. 
وكانت هناك محاولات لوضع قائمة ببعض الكفايات الخاصة بمديري 
المدارس 24 أواخر الستينات من القرن الماضي ومن أولى هذه المحاولات محاولة 
بوغمان(18 :1969 (Baughman,‏ الذي حدد خمس كفايات لازمة لمدير المدرسة 
هي : تحسين البرنامج التعليمي» والعمل مع التلاميذء وتنمية هيئة التدريس 
مهنياء والعمل بالمجتمع» وإدارة المدرسة . 
وذكر الدليمي (1995) أن دراسة مشروع البرنامج التعاوني للولايات 
الجنوبية للإدارة التربوية (SSCPEA)‏ حددت المجالات الرئيسة للكفايات 
الخاصة بمديري المدارس على النحو الآتي : 
1. تحسين المنهج والتعليم . 
2 الاهتمام بشؤون الطلبة . 
3 ننظيم شؤون هيئة التدريس . 
4. توثيق العلاقة بالمجتمع . 
5. تنظيم البرنامج العام للمدرسة . 
6. وضع الخطة العامة للمدرسة . 
7. إدارةأعمال المدرسة. 
8. تنظيم الأمور المالية . 
ثم alas ala‏ وهوى(1974 (Liphom & Hoeh,‏ بتلخيص بعض الكفايات 
التي يجب أن يهتم بها مدير المدرسة وهي : 
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بم اذخ دا لا nn‏ 


البرنامج التعليمي . 

التتمية المهنية للمعلمين . 
الاهتمام بشؤون الطلية . 
الاهتمام بالمصادر المالية . 
العلاقات المدرسية والمجتمع . 


كما آقام دريك وميلر(1982 (Drake & Miller,‏ ورشات عمل لمدیری 


المدارس 2 ولاية أريزونا لمعرفة الكفايات التي يجب أن تتوافر لدى مدير 
المدرسة» وتحديد الكفايات الفعلية والمثالية» وصمم لبذا الغرض قائمة 
تتكون من (25) كفاية قسمت إلى ثماني مجموعات رئيسة وطلب من مديري 
المدارس المشاركين 2 ورش العمل ترتيب هذه الكفايات حسب الأهمية 
بالنسبة cgay!‏ وحصل الباحثان على الترتيب الآتي : 


oN An انأ جا‎ HK سم‎ 


تحديد الأهداف وتتفيذ السياسات . 
تطوير البرامج التعليمية . 

إدارة البرامج التعليمية . 

تحسين المناخ التربوي . 

إدارة الأفراد . 

الإدارة المالية . 

علاقة المدرسة بالمجتمع . 

تقويم البرامج التعليمية . 


Florida Council for Educational ( مجلس فلوريد! للادارة التريوية‎ ald ثم‎ 


(Management‏ كما ورد 4 البدهود (1991) يوضع قائمة يالكفايات 
اللازمة لمديري المدارس اتخذت طابعا علميا جديدا مسايرا للتغيرات التربوية› 
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وقد قسمت القائمة إلى مجالات خمسة رئيسة يتفرع منها كفايات فرعية 
كالاتي : 
المجال الأول : الغرض والاتجاه ويشتمل على ثلاث كفايات هي : 
ا السؤولة: 
2 القدرة على اتخاذ القرارات . 
3 الالتزام بأهداف المدرسة . 
المجال الثاني : المهارات العقلية ويشتمل على سبع كفايات هي : 
1. القدرة على التعبيرعن الآراء والأفكار . 
القدرة على جمع المعلومات . 
صياغة المفاهيم 4 ضوء هذه المعلومات . 
مرونة المفاهيم واستعمالما 4 حل المشكلات . 
التفاعل بين العاملين بالمدرسة . 
إقناع الآخرين والتأثير فيهم . 
7. وضعالبررات المنطقية لتصرفاته . 
المجال الثالث : جودة الأداء ويشتمل على ثلاث كفايات هي : 
1. الدافع للإنجاز. 
2. ضبط الوضع بالمدرسة . 
3. توجيه العاملين وتطويرهم . 
المجال الرابع : المؤسسة التربوية ويشتمل على كفايتين هما : 
. 1. القدرة على وضع الخطط وتحقيق الأهداف . 


2 فويض اط واو 


دخ دا Pp‏ ما © 
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المجال الخامس : الاتصال ويشتمل على ثلاث كفايات هي : 
أ قفرا لور عل float‏ الكو 
2. قدرة المدير على عرض آرائه . 
call 3‏ ارم اة وک زارا oad gle‏ 
كما طور روجز ودروري )1988 (Rogus & Drury,‏ قائمة أخرى 
للكفايات اللازمة لمدير المدرسة اشتملت على مجموعة من الكفايات هي : 
القيادة الديمقراطية» والتخطيط والاتصال بالمجتمع» وإدارة البرامج التعليمية 
وتحسيتهاء والمناخ المدرسي» والاتصال بالطلبة والإشراف العلاجيء وتنمية 
العاملين 2 المدرسة . واقترحا بے دراستهما أن تكون هذه القائمة معيارا 
لتقويم أداء مدير المدرسةء وقد وضعا لكل كفاية خمس درجات على أن 
يبح التو ill Ze pull‏ فد وا ميو الو اق peed‏ الراك عوك يك 
يموجبها منح المكاطآت والحوافز المختافة للمدير . 
وك العام نفسه جاء هرمان(1988 (Herman,‏ بأنموذج آخر اشتمل على 
مجموعة من الكفايات اللازمة لمدير المدرسة وأكد على ضرورة اعتماد هذه 
الكفايات كمهيار لتقويم أداء مديري المدارس وهي : المناخ المدرسي» وآداء 
العاملين وأخلاقياتهم؛ وسلوك الطلبة وعلاقتهم بمدير المدرسة» وجودة 
التدريسء والتقويم . 
وأوردت البدهود ( 1991 ) أن توماس (Thomas)‏ وضع آنموذجا محددا 
وواضحا لتطوير الكفايات اللازمة لمديري المدارس بناء على تحديد حاجات 
المرؤوسيين:؛ واقترح أن تكون هذه الكفايات أنموذجا لتقويم أداء مديري 
المدارسءوقد اشتمل هذا الأنموذج على )30( كفاية موزعة على المجالات 


: inp | 
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القيادة الدوفقراطية: 
المناهج والتدريس . 

تحديد الأهداف . 

التنمية الذاتية 

الاهتمام بشؤون الطلبة . 

غاد المدوسة بالج lal!‏ | 
ال اة لفان اة 


سا WH‏ دب ہا YD‏ 


كما وضع سيرجوفاني )84-93 :1995 (Sergiovanni,‏ خمس قوى للقيادة 

المدرسية هي : 

1. القوة الفنية (التقنية) :The Technical Force‏ وهي التي تهتم بالمظاهر 
التقنية للقيادة» وتعني أن يقوم مدير المدرسة بدور' المهندس الإداري '» 
الذي يتقن مهارات 2 التخطيط: وإدارة الوقت» وي عمليات التنظيم 
والتنسيق» وإدارة الأزمات . 

2. القوة الإنسانية :The Human Force‏ وهي التي تهتم بالمظاهر الإنسانية 
للقيادة» وتعتي أن يقوم مدير المدرسة بدور" المهندس الإنساني "2 وذلك 
بالتأكيد على مفاهيم العلاقات الإنسانية» والقدرة على التفاعل 
الشخضصي .وتواقر الدهم والتشحيع. وهر gail‏ الله cline‏ البيكة 
التدريسية؛ والاهتمام بحاجات المعلمين والطلبة» وتحفيز الطاقات نحو 
الإبداع والابتكار» وهذه القوة Lage‏ جدا لتطوير الموارد البشرية ك 
deepal‏ ورف روحها Lagiall‏ وبالتالى تحقيق التجاح والقاغلية للمدرملة: 

3. القوة التربوية :The Educational Force‏ وهي التي تهتم بالمظاهر التربوية 
للقيادة: واشتقت هذه القوة من المعرفة العلمية المهنية والخبرةء وتهتي أن 


يقوم مدير المدرسة بدور" الطبيب العيادي ٤‏ القادر على تشخيص 
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المشكلات: وإدارة الصراعات» والقدرة على تطوير البرامج التهليمية 
وتحليل المناهج الدراسية وتقويمها . 

4. القوة الرمزية :The Symbolic Force‏ وهي التي تهتم بالمظاهر الرمزية 
للقيادة» وتعني أن يقوم مدير المدرسة بدور" الرئيس " الذي يترأس المراسم 
والاحتفالات المدرسية؛ ويقوم بجولات ئ المدرسةء ويزور الغرف الصفية 
ويقضي وقتا مع الطلبة» ويعطي تلميحات ومؤشرات عن الأمور المهمة 2 
المدرسة لإثارة دافعية المعلمين والطابة» وتعتبر القوة الرمزية جزءا أساسيا 
ل الإدارة المدرسية الفعالة . 

5. القوة الثقافية :The Cultural Force‏ وهي التي تهتم بالمظاهر الثقافية 
للقيادة» وتعني أن يقوم مدير المدرسة بدور" رجل الدين " الذي يبني ثقافة 
المدرسة التي تعطي للمدرسة هويتها الفريدة المميزة» وذلك من خلال 
تريخ القن والعتعدات Lalas ly‏ بخ لصت هناك Tat‏ مشتركة بين 
af pai‏ المجتمع المدرسي» . وترسيخ العمل الجماعي» وتوثيق العلاقة بين 
المدرسة والمجتمع المحلي . 

وأشار جرادات ومؤتمن )2000 :20( أن (Begley) ten‏ طور أنموذجا 
للقيادة المعاصرةء اشتمل على خمسة أبعاد قيادية لمدير المدرسة هي : أن 
يكون المدير قائدا تعليمياء وأن يكون المدير ميسرا وداعما للبرنامج 

المدرسي» وأن يسعى إلى اقامة علاقات تفاعلية بين المدرسة والمجتمع المحلي؛ 

ly‏ يكون صانعا للرؤية التربوية 2 المدرسة» oly‏ يكون ماهرا 4 حل 

المشكلات وإدارة الصراعات . 

يلاحظ مما سبق أن كفايات القيادة الديمقراطية» وتحسين المنهج: 
وإدارة الأفراد والإدارة المالية» والاهتمام يشؤون الطلبة» وعلاقة المدرسة 
بالمجتمع عبارة عن كفايات وردت 2 معظم النماذج السابقة الذكر» مما 
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يشير إلى أهمية توافر هذه الكفايات لدى مديري المدارس»ء وقد استفادت 


المؤلفة من gales‏ الكفايات هذه ث بناء أداة الدراسة الحالية» كما يلاحظ 
أيضا أن هذه الكفايات متضمنة لجميع جوائب مهام وواحبات مدير المدرسة 
من إدارية» وفنية؛ وتريوية وعلاقات بالمجتمع المحلي . 


أما 2 البيئة العريية فقد استخلص(فهمي ومحمود» 1993 : 120) 


مجموعة من الكفايات اللازمة لمدير المدرسة والتي يحتاجها ليتمكن من 
القيام بمهامه ومسؤولياته وهي : 


.1 


القدرة على تحديد مواطن القوة والضعف 2 مختلف اليرامج الدراسية 
والأنشطة التعليمية المرافقة لباء والمهارة 4 استخدام الأساليب الفعالة ك 


. القدرة على الاستفادة المثلى من الخدمات الاجتماعية كتلك التي تقدم 


بوساطة أمناء المكتبات والأخصائيين الاجتماعيين ورجال الصحة المدرسية. 


3 القدرة على توجيه هيئة التدريس» ويخاصة الحديثي العهد بالمهنة . 


. المعرفة الجيدة بالأساليب الفنية التي تحقق له إشرافا فعليا على ما يدور 


داخل الفصول الدراسية ويما يحقق تقدم العملية التعليمية . 


. القدرة على التعرف على مشكلات واحتياجات الأفراد والجماعات داخل 


المدرسة والمجتمع المحلي . 


. توافر المهارات الأساسية لإدارة وتنظيم عملية تقويم الطلبة» وإقامة قنوات 


. تكوين خلفية تريوية جيدة تمكنه من تطوير فلسفة تربوية شخصية تهيء 


له الدور القيادي للآخرين؛ وتساعده 4# إدارة الصراعات» أو فض 
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8 القدرة على العمل التعاوني (التشاركي) الذي يحتاج إلى مهارات ومعلومات 
متخصصة من جانب مدير المدرسة . 
9. امتلاك خلفية ثقافية واجتماعية تمكنه من فهم الأنظمة الاجتماعية 
المحلية» وتساعده 2# slat‏ دوره القيادي داخل المجتمع المحلي. 

وأشار حجي(2000) إلى مجموعة من الكفايات الواجب توافرها لدى 
مدير المدرسة منها : الكفايات الشخصية» وكفايات التخطيط التعليمي› 
وكفايات التنظيم؛ وكفايات الإشراف التربوي» وكفايات العلاقات 
الإنسانية والعمل مع الجماعات» وكفايات ربط المدرسة بالبيكة» وكفايات 
الاتصالء وكفايات النواحي TAL‏ والإدارية» وكفايات التقويم والمتابعة . 
كما أكد الخمسى(2001) على ضرورة امتلاك مدير المدرسة للكفايات 
المهنية التي تمكنه من إدارة المدرسة بفاعلية وهذه الكفايات هي : الكفايات 
المعرفية» والكفايات الأدائية» والكفايات الفنية» والكفايات الإدارية . 

أما ‏ الأردن وانسجاما مع المحاولة الجادة من قبل وزارة التربية والتعليم 
لتطوير الإدارة المدرسية» فقد قامت الوزارة يتحديد محموعة من الكفايات 
الواجب توافرها لدى مدير المدرسة وهذه الكفايات اعتبرت ضرورية وأساسية 
لقيام المدير بدوره» وهي من إنجازات مشروع تطوير الكفاءة المؤسسية لإدارة 
الخدمات التربوية وقد تمثلت 4 الجوانب الآتية: كفايات التخطيط› 
وكفايات تطبيق المناهج الدراسية وتطويرها وكفايات إدارة العاملين, 
وكفايات إدارة المصادر المادية والمالية» وكفايات إدارة شؤون الطابة› 
وكفايات التقويم والمتابعة (وزارة التربية والتعليم» 2002 )1( :43) . 

كما ذكر العموش (2003) مجموعة من الكفايات التي اعتمدها 
النظام التربوي الأردني كأساس لاختيار وتعيين مديري المدارس ومديراتها 
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وهي : كفايات التخطيط؛ وكفايات العلاقات الإنسانية» وكفايات 
التوجيه والإرشاد» والكفايات الفنية الإشرافية»ء وكفايات التقويم . 

وتأسيسا على ما تقدم فإن الأدبيات المتعلقة بموضوع الكفايات وفقا لما 
ذكره حجي )2000 : 355) قد أجمعت على تصنيف الكفايات اللازمة 
alt‏ اود إل ازيف انواع هي 

1. الكفايات المعرفية (Cognitive Competencies)‏ وتتضمن المعلومات 
والأفكار والنواحي المعرفية اللازمة للأداء الجيدء والتي بدونها 
لايستطيع الفرد القيام بواجباته على أكمل وجه . 

2. كفايات الأداء (Performance Competencies)‏ وهي التي تتضمن 
cal Lgl‏ الت حركية الصرووية all‏ الذي يقوة به الفرة haley‏ هنم 
الكفايات بدرجة كبيرة على ما Gul‏ الفرد من كفايات معرفية . 

3. حفايات الإنتاج (Product Competencies)‏ وتتصل بالأداء الذي يقوم به 
الفرد كنتيجة لاكتسابه الكفايات الثلاث السابقة الذكر (المعرفية 
والوجدانية والأدائية) . | 

4. الكفايات الوجدانية (Affective Competencies)‏ وهي التي تتصل بالقيم 
والاتجاهات والميول المرتبطة بالعمل الذي يمارسه الفرد . 
ومع أن الدراسات قد صنفت هذه الكفايات إلى أربعة أنواع إلا أن هناك 

علاقات تفاعلية ارتباطية بينها وأن مديري المدارس يحتاجون إلى جميع هذه 
الكفايات ترفع مستوى أدائهم إلى درجة الكفاية والفاعلية لأن 2 أدائهم 
انمكاسا أكيدا على إدارتهم للموارد البشرية والمادية لتحقيق نتاجات تعليمية 
فاعلة وهو ما أكده جرادات بقوله : ' ولن يتسنى لمدير المدرسة أن Baas‏ 
النجاح أو الفاعلية 2 قيادته إلا إذا كانت لديه الكفاية بك المهارات الفنية 
والإدراكية والإنسانية 2 نمط متكامل لكونها ضرورية على جميع 


55 


المستويات الإدارية رغم اختلاف أهميتها باختلاف المستوى الوظيفي : 
(جرادات» 1983 :13) . 

وانطلاقا من إدراك وزارة التربية والتعليم لأهمية دور مدير المدرسة وأثره 
.2 مجمل العملية التربوية وفاعليتها وبالتالي فاعلية المدرسة» فقد شرعت 
الوزارة ‏ تتمية قدرات وكفايات مديري المدارس ومديراتها لتمكينها إداريا 
وتريويا وسلوكيا ومهاريا لتطوير الأداء الفردي والمؤسسي» لذلك صدر عن 
المديرية العامة للتأهيل والتدريب والإشراف التربوي عام (1991-1990 ) خطة 
تنمية وتدريب مديري المدارس 2 الأردن 4 أثناء الخدمة» التي انبثقت من 
الحاجات الفعلية للمديرين وتلاءمت مع الإمكانات المادية والبشرية المتاحة: 
ونحت منحى علميا تطبيقيا متعدد الوسائط يأخذ بعين الاعتبار الدور المتغير 
لمدير المدرسةء والاتجاهات التربوية الحديشة؛ والأبحاث والدراسات المحلية 
والعالمية 2 هذا المجال» وقد تناول البرنامج التدريبي المشترك فئات المديرين 
capil‏ حيث تتكون الفئة الأولى من حملة دبلوم كليات المجتمع» والثانية 
من حملة الشهادة الجامعية الأولى فقط» والثالثة من حملة دبلوم كليات 
المجتمع و تآهيل المديرين؛ والرابعة من حملة الشهادة الجامعية الأولى و ديلوم 
تريية bed‏ فوق» وتضمن البرنامج التدريبي الموضوعات الآتية : فلسفة التربية 
ك الأردن والتشريعات المتصلة يهاء والتطوير التربوي؛ والإدارة التربوية 
والإدارة المدرسيةء والقيادة التربوية» والتفكير والإبداع: والخصائص 
النمائية للصغار والكبارء والمدرسة والمجتمع المحلي» وأدوار مدير المدرسة 
ومهامه وكفاياته› ومدير المدرسة كمشرف مقيم» ومدير المدرسة 
والتخطيط» وحل المشكلات واتخاذ القرارات. 

أما الفئة الرابعة من المديرين وهم مديرو المدارس الأساسية والثانوية 
الذين يحملون الشهادة الجامعية الأولى بالإضافة إلى مؤهل مسلكي ( دبلوم أو 
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ماجستير .2 التربية) فقد اشتمل برنامجهم التدريبي الإثرائي الموضوعات الآتية 
: إدارة المعلومات واستخدام الحاسب الآلي؛ والأساليب الكمية 4 اتخاذ 
القرارات»ء وإدارة الصراعء وإدارة التغيير» ومدير المدرسة والتخطيط 
الإستراتيجي» ومدير المدرسة والتربية الخاصة ورعاية الموهوبين (وزارة التربية 
والتعليم» 1990- 1991) . 

يمكن أن نستخلص من العرض السابق أهمية امتلاك مديري المدارس 
للكفايات باعتبارها الطريق العلمي الذي يمكن أن يهديهم إلى الأسلوب 
السليم 2 إدارتهم لمدارسهم . وإن هذه الكفايات هي التي تميز مديرا عن 
غيره» فبقدر امتلاك مدير المدرسة لأكبر عدد من هذه الكفايات يكون 
ناجحا 2 عمله أكثر من غيرهء ومما لاشك فيه أن إعداد المديرين بتاء على 
الكفايات التي يحتاجونها نهج جديد» وليس غرييا أن يصبح مألوفا على 
غرار يرامج إعداد المعلمين وفقا لمفهوم الكفايات . 
2- الصراع في المنظمات : 

يعد تقاول الصراع بالبحث ف المنظمة التربوية من الموضوعات الحديثة: 
call‏ يزلا dy pleat‏ مورا فكل كين gle‏ الستوى الال من قبل 
الإداريين التريويين» وقد أخذ مصطلح الصراع من الكلمة اللاتينية 
Conlictus‏ التي تعني © التطاحن معا باستخدام القوة | وهي تدل على عدم 
gf «gly!‏ الاش gf‏ التنارض»- ial! (gig‏ اللفظى juts‏ الصبراء إل 
التفاعل الذي تتعارض فيه الكلمات والعواطف والتصرفات مع بعضها البمض 
مما يؤدي إلى إثارة الصراع ( قحطاني» شحادة؛ 2001 ). 

وعرف أونز(1987 (Owens,‏ الصراع بأنه بذل جهد مقصود من قبل 
شخص ما لطمس جهود شخص آخر باللجوء إلى شكل من أشكال العوائق 
ينجم عنها إحباط الشخص الآخرء وتثبيطه عن تحقيق أهدافه . 
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وعرفه (Robbins,2001)}is9)‏ يأنه عبارة عن عملية إدراك أحد الأطراف 
أن الطرف الآخر يؤثر سلبا أو يوشك أن يؤثر سلبا ب شيء ما يهتم به الطرف 
الأول . 

أما (Rahim,2001 erry‏ فقد عرف الصراع بأنه عبارة عن عملية تفاعلية 
تظهر عند الاختلاف والتنافر أوعدم الاتفاق بين الأغراد أو الجماعات» أو عند 
تدخل 5 الأطراف .4 أنشطة الطرف الآخر ومنعه من تحقيق أهدافهء أو 
عند وجود حق إداري لأحد الطرفين بتفضيل سلوك أحدهم على الآخر A‏ أثناء 
قيامهم بنشاط مشتركف» أو عندما تكون اتجاهات أو قيم of‏ معتقدات أو 
مهارات الطرغين متباينة . 

كما عرف الصراع بأنه الحالة التي LEG‏ من الأنشطة غير المتكافئة 
للأفراد» وتؤدي إلى منع أو عرقلة أو التدخل بطريقة ما 2 نشاط الآخرء مما 
يؤدي بالتالي إلى التأثير سليا على مستوى كفاءته ) Borisoff & Victor,‏ 
2 . 

ويمكن تعريف الصراع بأنه عملية التعبير عن عدم الرضاء أو هو تعبير 
عن خلاف: أوأهمداف» وتوقعهات غير محققة ضمن المنظلمة 
(Costanation & Merchants, 1996: 4)‏ . 

كما aye‏ الصراع بحسب تأثيره 2 الأداء التتنظيمي: إذ قسم الصراع 
من حيث تأثيره 2 الأداء التتظيمي إلى : صراع فعال (وظيفي) الذي يؤدي إلى 
رفع مستوى الآداء التتظيمي وزيادة كفاءته» والصراع المدمر(غير الوظيفي) 
الذي يعيق تحقيق أهداف المنظمة» ويؤدي إلى هدر الموارد» ويؤثر ‏ معنويات 
الأفراد ويولد عدم الرضا لديهم ) :1991 Gibson & Ivancevich & Donnelly,‏ 
297( . 
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وعلى الرغم من عدم وجود اتفاق على تعريف محدد للصراع إلا أن هتاف 
إجماعا عاما على أن هناك أمرين ضروريين لوجود أي صراع هما : التباين 2 
وجهات النظرء والتنافر 2 وجهات النظر(278 :1981 (Owens,‏ . 

والصراع ظاهرة سلوكية طبيعية موجودة 3 حياة الأفراد والجماعات 
والمنظمات * من الطبيعي عندما يجتمع الناس معا لايمكن منع الصراعات› 
ومن ثم يصبح البدف هو إدارة الصراع بشكل بناء " أركارو:ء 2001: 66( 
ولعل أهمية وخطورة ظاهرة الصراع هي التي دفعت ليسلي )1991 CLesly,‏ إلى 
القول : إن المنظمات خلال الفترات القادمة سوف تعيش عصر الصراع . 

وللصراع علاقة فوية ومباشرة بالإبداعء فالصراع وما يثيره من جدل 
ومناقشات يحفز الأغرادء ويزيد فهمهم للموضوع موضع الجدل» ويدفعهم 
إلى التحدي خدمة للإبداع والابتكار 4 المنظمات " إن الاختلاف وحده هو 
الذي يقود إلى ظهور أفضل الأشياء وأبرع الأشخاص " (أحمد» 2001 :47). 

والصراع أداة المنظمة .2 التغيرات الاجتماعية» والاقتصادية› 
والتكنولوجية المحيطة بها كما أنه يساعدها على مواجهة المشكلات 
المعاصرة والتحديات المستقبلية» وذلك بتطوير أفكار جديدة وتنفيذ تغيرات 
جذرية تقاوم الجمود وعدم المرونة 2 التنظيم الإداري؛ وما كان لبذا أن يتم 
يدون الصراع التتظيمي» الذي يخلق الحفز shetty‏ ل clad‏ الرأي» اللذين 
لما صلة مباشرة مع الإبداع (هلال» 1996 :14- 16). 

ويمر الصراع سواء على المستوى الفردي أو على مستوى المنظمة يخمس 
مراحل هي : الصراع الكامن؛ والصراع المدرك» والشعور بالصراع, 
والصراع المعلن» ومابعد الصراع )2001 (Cook & Hunsaker,‏ . كما أشار 
(Robbins) }is9)‏ إلى أن تطور عملية الصراع بين الأفراد والجماعات تمر عبر 
خمس مراحل؛ كما هو موضح 2 الشكل(1) 
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الصراع المعلن 


مثل : 





الشكل (1) 
مراحل تطور عملية الصراع 


Source: Robbins, Stephen P(2001). Organizational Behavior, 9"ed,Upper Saddle 
River, New Jersey: Prentice Hall International, Inc. PP. 386 


وتعددت وجهات النظر حول الأسباب المؤدية إلى الصراع؛ فمنهم من 
يرجع هذه الأسباب إلى أسباب تنظيمية : مثل غموض الأدوار وتداخلها وعدم 
تحديد الأهداف» ومحدودية الموارد» وعدم الاتفاق على طرق وإجراءات 
العمل» وجمود المنظمة» ومركزية الإدارة . وأسباب شخصية : مثل عدم 
التعاون وتعارض الأهداف والمصالح» والمنافسة غير الشريفة وعدم قدرة الفرد 
على الوفاء بمتطلبات المهمة» وصعوية الاتصال (مصطفى» 2000 : 434) 

كما أشار سميث ومكيين )1992 (Smith & McKeen,‏ إلى أريعة 
أسباب للصراع هي : الاختلاف حول أساليب الرقابة» واختلاف الأهداف: 
وعدم توافر المقاييس الموضوعية لقياس النتائج» وعدم الاتفاق حول الأدوار 
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والمسؤوليات . إضافة إلى أن أسباب حدوث الصراع بين الأفراد تعود إلى : درجة 
الاستقلال الوظيفي» الاختلاف والتباين ‏ الأهداف» التداخل و 
الصلاحيات والمسؤوليات 2 اليكل التنظيمي: الخلافات بين الأقسام 
التنفيذية والاستشارية (الشماع وحمودء 2000 : 299.297( . 

كما أشارت الدراسات التي أجريت على مديري المدارس إلى أن المصادر 
الرئيسة للصراع 2 المدارس تعود إلى : الخلافات حول الإجراءات المتبعة 2 
العمل» وكيفية توزيع الموارد المحدودة» والخلافات المتعلقة بمهمات 
التدريس» والضعف # أداء بعض المعلمين» والاختلافات ي قيم الأفرادء 
والأهداف؛ وغموض الدور(69 :1992 (Fris,‏ . كما أن نشوء الصراع ك 
المدارس ager‏ إلى استياء المعلمين وشهعورهم بالظلم وعدم الإنصاف نتيجة 
التوزيع غير العادل للمزايا والعوائد مما يدفعهم إلى معارضة هذا الظلم والذي 
قد يتحول إلى اختلاف 2 الرأي» يؤدي إلى الإرباك عند اتخاذ القرارات 2 
المدارس(2001 (Johnson & Scollay,‏ 

وعلى الرغم من اختلاف وجهات النظر حول الأسباب المؤدية إلى الصراع 
إلا أن بوندي(80241) ala‏ بضم هذه الأسباب ضمن مصادر رئيسة للصراع هي: 

1 . عندما تكون مصادر المنظمة لاتلبي متطلبات الوحدات القرعية للقيام 
يأعمالباء فيكون هناك تنافس على مصادر المنظمة النادرة . 

2 . عندما يقوم أحد الأطراف ے المنظمة بالتدخل ومراقية النشاطات الخاصة 
بظرف آخر» ومن هنا فالطرف الآخر يعمل gle‏ مفاوعة هذا التدبخل: 
ويظهر الصراع هنا على قضية الاستقلال الذاتي . 

3.عندما يكون كزاها على طرفين 2 المنظمة العمل معا وهما يخطقان ٠د‏ 
كيفية القيام بهذا العمل» Gals‏ مصدر الصراع هو تشعب الأهداف 
وتحقيقها . فعلى سبيل المثال فإن مدير المدرسة ومدير التربية يختلفان 2 
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وجهات نظرهم حول مسائل كثيرة يراد تسويتها كالتشكيلات 

المدرسية أو قضايا التشعيب (Owens, 1981: 283) Sis‏ . 

ويما أن الصراع حتمي كش المنظمة» فلابد وأن يترك آثارا عليهاء وقد 
تكون هذه الآثار إيجابية كما رأتها المدرسة التفاعلية» إذ اعتبرت الصراع 
عتصرا فعالا 2 التغيير» ويفيد المنظمة على اعتبار أنه أساس التقدم ومصدر 
من مصادر الإبداع والابتكار . أما أصحاب المدرسة الكلاسيكية فإنهم 
ينظرون إلى الصراع من وجهة نظر سلبية؛ فالصراع من وجهة نظرهم يؤدي 
إلى التوتر النفسي والقلق» وضعف المقدرة على اتخاذ القرارات» وانخفاض 
الروح المعنوية للأفراد مما يؤدي إلى تقليل الإنتاجية» أما الاتجاهات الحديثة 
4 العلوم السلوكية المعاصرة؛: والتي تدور حول الصراع» فتشير إلى أنه عند 
تشخيص وجود صراع ما وعند استخدام الاستراتيجيات الإدارية الحديثة بج 
معالجته» فإنه من الممكن ليس التخفيف من أثره المدمر فحسب» وإنما 
آيضاء و4 كير من الحالات التعامل معه بشكل منتج وإيجابي 
«(Owens,1987:245)‏ يلاحظ مما سبق أن الآثار الإيجابية والسلبية للصراع 
تعتمد على الطريقة التي يتم بها تناول الصراع وإدارته . 
دورالصراع في العملية التربوية : 

للصراع أهمية كبرى 4ك المؤسسات بشكل Bag ale‏ المؤسسات 
التريوية بشكل خاص» وأشار حونسون )1991 (Johnson,‏ 2 هذا الصدد إلى 
أن كثيرا من المدارس بحاجة إلى قدر معتدل من الصراع؛ لتجنب الجمود 
والركود والملل والروتين» والحفاظ على نموها وفعاليتها . وعلى مدير المدرسة 
أن لا ينظر إلى الصراع على أنه مظهر خاطيء cat‏ ولكن عليه أن يفڪر 
فيه على أنه ظاهرة إنسانية وحتمية الحدوث وأن المدير الناجح هو القادر على 
إدارة fia‏ هذه الصراعات لتكون وسيلة للإبداع والابتكار وتؤدي إلى 
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مخرجات إيجابية منتجة» " فإذا كنتم 4# ميدان العمل وكنتم على مستوى 
القيادة فيه» فإنكم ولاشك سترغبون 2 وجود الصراع باستمرار لأنه يؤدي 
إلى تحفيز العمل طالما كان ضمن حدود معينة ومعقولة» وإذا لم يكن 
لديكم أيها المديرون أي نوع من أنواع النزاعات فأنتم بلاشك تواجهون 
مشكلة ما " (13 : 1999 , «(Guttman‏ وعليه فالصراع 2 المدرسة ليس أمرا 
سلبياء يعيب المدرسة: أو يقلل من شأنهاء وليس دليلا على ضعف الإدارة» 
طالما أنه 2 الحدود الطبيعية» بل على العكس من ذلك» " فعدم وجود 
الصراع يشير إلى رتاية أو خلل ما 4 المدرسة» باعتبار أن الصراع ملازم للحياة 
البشرية المتغيرة والمتجددة باستمرار " ( 147: 1999 (Seyfarth,‏ . 

كما أن أي موقف تعليمي أو تنظيمي بحاجة إلى صراع 4 الأفكار 
والآراء ذلك أن قمع أو تجنب الصراعات يحرم المعلمين من فرص كبيرة لزيادة 
الدافعية والتيصر وتطوير الإدراك والتعلم (02,1978:300ققطه1)»: وك التقرير 
الذي أعدته الرابطة الوطنية الأمريكية لمديري المدارس الثانوية وضعت 
مجموعة من التوصيات لتحقيق بيئة تعليمية آمنة متها : مساعدة الطلبة A.‏ 
الحصول على قدر أكير من التعلم» فكثير من الطلبة يواجهون مشكلة عدم 
الثقة بقدراتهم التعليمية مما يؤدي إلى صراع قد يقودهم إلى السلوك العدواني 
أو الانسحاب أو الانطوائية(2001 (Tirozzi,‏ . 

ومواقف التعلم مليكة بصراع الجدل sally (Conflict of Controversy)‏ 
يعتبر وسيلة لإطلاق شرارة التعلم لدى المتهلم» فهو موجود 2 كل موقف 
تعليمي أو تنظيمي لأنه يمثل الاختلاف والتباين 2 وجهات النظر والآراء 
والأفكار والمعلومات» وله دور أساسي 2 التعلم وتكوين المفاهيم» وحل 
المشكلات » واتخاذ القرارات» كما أنه قائم بين مايعرفه الفرد وبين 
المعلومات والأفكار الجديدة الواردة إليه . فالصراع يبدأ لدى spall‏ عندما 
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يقوم بتحليل المعلومات الواردة إليه حول موضوع ما وتصنيفهاء ومن ثم 
الوصول إلى نتيجة تكون لديه مفاهيم ومدركات عن هذا الموضوع» وعندما 
يواجه الفرد بأفكار ومعلومات وآراء تخالف آراءه وأفكاره التي كونها 
تتكون لديه حالة من عدم الاتزان وعدم الثقة2» فينشاً لديه صراع 
مفاهيمي(011161© (Conceptual‏ يدفعه للبحث المستمر عن المعلومات» والدخول 
4 تجارب وخبرات جديدة» للتخلص من حالة الشك هذه ومن ثم تتكون لدى 
هذا الفرد معرفة أفضل نتيجة لمحاولته فهم وتقبل وجهات نظر الآخرين 
المخالفة لوجهة نظره والاقتراب منها مما يؤدي إلى تكوين مفاهيم دفيقة 
وواضحة عن الموضوع» وارتفاع مستوى قدرته على اتخاذ قرارات رشيدة 
(البواب» 1986). 

ويحدث صراع المصلحة ) (Conflict of Interest‏ بين آفراد المجتمع 
المدرسي (إداريين: معلمين» طلبة) بشكل مستمر؛ ذلك لأن لكل واحد 
منهم أهدافا ومصالح تختلف وتصطدم بأهداف ومصالح الآخر» وهذا النوع 
من الصراع وجه من أوجه الحياة» لايمكن تجاهله أو تجنبه»؛ وبالتالي OLS‏ 
مدير المدرسة مدعو إلى تشخيصه وإدارته بشكل بناء لأن له نتائج مهمة على 
العملية التربوية حيث يساعد على إجراء تغييرات أساسية 4# المدرسة وتطويرها 
وإبراز المشكلات الموجودة فيها والوصول إلى حلول متاسبة 
لبا(اليواب: 1986) . 

وتعد الخلافات ك الرآي بين المديرين والمعلمين حقيقة واقعة 4 معظم 
المؤسسات التربوية حيث تتعدد المواقف وتتباين الآراء 4 المجتمع المدرسي, 
كما قد تظهر بعض الصراعات 2 المدرسة 4 حالة وجود بعش المدرسين من 
ذوي التخصصات والكفايات والخيرات الأمان مين فار الت : 
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مما سبق يمكن القول أن الصراعات ظاهرة حتمية 2 المجتمع 
اورم ب رح el‏ و ale‏ مويل avy‏ د ها 
الصراعات حتى تكون أدوات تغيير وإبداع بدل أن تكون معول cata‏ كما 
أن قدرة مدير المدرسة على إدارة هذه الصراعات واستثمارها وتحويلها إلى 
صراع وظيفي يخدم العملية التربوية ويحقق أهداف المدرسة» يعتمد على 
قدراته وكفاياته» ومن المهارات اللازمة التي على مدير المدرسة تهلمها 
للتعايش مع هذا الواقع: " مهارات الإقناع: والتفاوض» وإقامة التحالفات حول 
القواسم المشتركة ذلك أن المدير يجب أن يبحث عن حلول تجعل من أطراف 
Lt Lite pp ual‏ يروه فة ا agi ef‏ لاون يحول 
التناقض'<القريوتي: 2000: 140( . 
مستوبات الصراع : 

قد Lon‏ الصراع 4 مستويات متعددة 2 المنظمة وقد صتف الصراع 
بحسب منشئه إلى عدة مستويات هي : 

1.الصراع داخل الفرد نفسه (Intrapersonal Conflict)‏ . 

2.الصراع بين الأغراد (Interpersonal Conflict)‏ . 

3.الصراع ضمن المجموعة الواحدة (Intragroup Conflict)‏ . 

4.الصراع بين المجموعات Intergroup Conflict)‏ . 

5.الصراع داخل المنظمة (Intraorganizational Conflict)‏ . 

6.الصراع بين المنظمات (nterorganizational Conflict)‏ . 

وتم التركيز 4 هذا الدراسة على GMS‏ مستويات للصراع هي : الصراع 
داخل «spall‏ والصراع بين الأفرادء والصراع داخل المنظمة لعلاقتها بموضوع 
الدراسة . 
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الصراع داخل الفرد ؛ 

هو الذي ينشأ عند الفرد نفسه ويتمثل 4 ميول متضادة متزامنة لقبول 
أو رفض شيء محدد للإقدام على سلوك معين أو الإحجام عنه» وعلى الرغم 
من أن هذا النوع من الصراع يحدث داخل الفرد إلا أنه ينمكس على سلوكه 
وعلاقاته وتحقيقه لأهداف المنظمة ويحدث هذا المستوى من الصراع نتيجة 
تعارض الأدوار أو عندما يطلب من الفرد إنجاز يعض المهام أو الأنشطة والأدوار 
التي لا تتوافق وخيراته أو اهتماماته أو أهدافه أو قيمه )96 :2001 (Rahim,‏ 
ومن أنماطه : 

1. صراع البدف ( (Goal Conflict‏ الذي ينشأ عند الفرد عندما يكون 2 
موقف الاختيار بين هدفين إيجابيين لبما أهمية متساوية (إقدام / 
إقدام): أو الصراع بين هدف إيجابي وهدف سلبي وذلك عندما توجد 
بعض العناصر الإيجابية والعناصر السلبية 4 نفس الموقف (إقدام / 
إحجام)» أو الصراع بين هدفين سلبيين وذلك GY‏ على الفرد أن يختار 
البدف الآقل ضررا (إحجام / إحجام) ( العمايرة» 2002 : 240( 

2. صراع الدور ( (Role Conflict‏ : يظهر صراع الدور عتدما يواجه القرد 
دورين متعارضين لعدم استطاعة الفرد الوفاء بتوقعات الدورين 2 
انسجام» أو بسبب تاقض متطلبات الدور مع حاجات الفرد وقيمه 
واتجاهاته» أو بسبب تداخل الأدوار» ويتوقف صراع الدور 2 كثير من 
الآحيان على عاملين هما : طبيعة الموقف مثل درجة تعارض وتنافر 
الأدوار» وعدم المرونة 4 تنفيذ التوقعات» وشخصية الفرد ويتضمن ذلك 
القدرة على التكيف حسب الموقف» والقدرة على تجاهل بعض 
المتطلبات لأحد الأدوار أو لأخر )99 :2001 (Rahim,‏ . 
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الصراع بين الأفراد : 
يحدث هذا المستوى من الصراع بين فردين أو أكثر ضمن مجموعة 
العمل» وذلك نتيجة لاختلاف حاجات الأفرادء cagiLalaiy‏ وقيمهم› 
وميولبم» وفلسفاتهم» وأدوارهم: أو نتيجة لتباين وجهات النظر فيما بينهم 
حول فضايا معينة 2 المستوى التنظيمي (263 :1996 «(Hanson,‏ ويشكل عام 
فإن هذا النوع من cpl call‏ إذا ما حدث 4 آية مدرسة يمحكن رده إلى 
مصدرين رئيسين هما : (العمايرة» 1999: 223) : 
1. الأول : يشمل عدم GLOW‏ على الآهداف أو على الإجراءاتء وحالات 
الاختلاف على إجراءات بلوغ الأهداف التربوية» cally‏ تقع ضمن 
الطرائق والوسائل الكثيرة وبالتالي فإن إمكانية حدوث الصراع 
2. الثاني : يشمل الأمور العاطفية مثل المشاعر السلبية التي تنعمكس بك 
صورة الغضب وعدم الثقة والخوف والرفض وال مقاومة وخاصة بين 
الرئيس والمرؤوسين» Bg‏ معظم الأحيان تكون هذه المشاعر السلبية 
تراكمية أو سابقة لموقف الصراع . 
الصراع داخل المنظمة : 

أصبح ينظرإلى الصراع داخل المنظمات على أنه pal‏ محتوم» و4 أغلب 
الأحيان يكون مشروعاء ذلك لأن الأفراد والجماعات 2 الإطار الاجتماعي 
متواكلون وأنهم منشغلون باستمرار بے العمليات الدينامية لتعريف وإعادة 
تعريف طبيعة ومدى هذا الاعتماد المتبادل بينهمء والحقيقة المهمة 4 دينامية 
هذه العملية الاجتماعية أن المحيط الذي تحدث فيه هذه العملية يكون آيضا 
Zo‏ تغير مستمرء لذلك تشهد المنظمة صراعات مسستمرة قد تكون بسيطة 
وثانويةء وقد تكون جوهرية وبالفة الأهمية» وهي ليست بالضرورة دائما 
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سلبية وضارة بالمنظمة ولكن يمكن أن تكون إيجابية» فالصراع داخل 
المنظمة كثيرا ما يساعد على إحياء معايير موجودة أو يسهم 4 إظهار معايير 
جديدة ويمكن أن يكون الصراع آلية لتكييف المعايير لتصبح ملائمة لأوضاع 
جديدة أو متغيرة . 
وهناك مفهومان يستخدمان كأساس لتشخيص الصراع داخل المنظمة : 
الأول: يبحث 2 فهم الدينامية الداخلية للأحداث التي تحدث ك أثناء عملية 
الصراع» والثاني: يبحث بے تحليل التأثيرات الخارجية التي تسعى إلى تكوين 
الصراع . هذا وتؤثر العوامل التنظيمية 4 طبيعة الصراع ف pigtail!‏ 
فالقوانين والأنظمة والإجراءات (مكتوبة وغير ممكتوبة» رسمية وغير رسمية) 
التي تنظم السلوك داخل المنظمة تعمل على تجنب أو إدارة الصراع» ولكن 
كثيرا ما تخلق هذه الأنظمة والإجراءات الصراع أو تزيد حدته أو تعمل على 
تعقيد حله عندما تصيح غير عملية آو عندما يبطل مفعولبا . وتؤثر معايير أو 
قواعد المنظمة الاجتماعية 4 طبيعة الصراع داخل المنظمة» فالضقوط 
الاجتماعية مثلا قد تدعو إلى المواجهة العدوانية أو إلى السكون والہدوءء 
وعندما تمتثل المنظمة لمعايير أو قواعد تتميز بالسرية والاتصال المقيد تكون 
أرضا خصبة للصراع . ويعتمد نجاح المنظمة 4 إدارة الصراع بصورة منتجة على 
فدرتها على إنجاز التناسق والتعاون بدلا من الصراع العدائي بين أقسامهاء 
وتشجيع الاختلافات ليستفاد منها بعدئذ 4 حل منتج للمشكلات يؤدي إلى 
حلول ميدعة ومقبولة (281-286 :1987 (Owens,‏ 
والصراع داخل المنظمة إما أن يكون : 
1. صراعا رأسيا (هرميا) : وهو الصراع الذي يحدث بين طرفين ينتميان إلى 
مستويات تنظيمية مختلفة أي صراع الرئيس مع المرؤوس» مثل صراع 
مدير المدرسة مع مدير التربية والتعليم» أو صراع معلم مع مدير المدرسة. 
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2 صراعا أفقيا (خطيا) : وهو الصراع الذي يحدث بين أطراف تنتمي إلى 
مستويات تنظيمية واحدة» دون أن يكون CY‏ منها سلطة على الأخرى, 
مثل صراع مدير المدرسة مع المشرف التريوي» أو صراع alas‏ مع معلم 
آخرداخل المدرسة (الطويل» 1998 :304 . 
النظريات الإدارية وموقفها من الصراع ؛ 

لقد تطورت النظرة إلى موضوع الصراع مع تطور الفكر الإداري من 
خلال المدارس الفكرية المختلفة؛ إذ كانت نظرة المدرسة التقليدية للصراع 
نظرة سلبية ومن منطلق “ريح خسارة " وأنه وضع يجب تجنبه والقضاء edule‏ 
وتعده مرادفا للعنف والعدوانية» ودليلا على انهيار المنظمات» وفشل الإدارة 
.2 التخطيط والتتظيم أو 2 ممارسة قدر من الرقابة . وعلى الرغم من أن 
المدرسة السلوكية تنظر إلى الصراع على أنه ظاهرة طبيعية تصاحب 
التفاعلات الإنسانية داخل Of‏ منظمة وأنه لايشكل بالضرورة شيئًا مخيقاء 
إلا أنها لم تدرك أهمية الصراع الوظيفي» ودوره لصحة المنظمة» وترى 
ضرورة حل الصراع أو تخفيفه وضبط حجمه وعدم تشجيع حدوثه . 

أما وجهة النظر المعاصرة فقد أصبحت تنظر إلى الصراع نظرة إيجابية 
وأنه نتيجة طبيعية للتفاعلات الإنسانية داخل أية منظمة وليس بالضرورة أن 
يكون ضاراء وأن وجوده بدرجة معتدلة يساعد 4# المحافظة على حيوية 
الأفراد وجماعات العمل ويعد من الصراعات الوظيقية وله تأثير 4 تحسين 
الأداء التنظيمي للعاملين» وعاملا مساعدا للمنظمة على التجديد والابتكار 
والتمو والقدرة على التكيف مع التغيير» آما 2 حال عدم وجوده أو حدوثه 
بمستوى متدن جدا فإن المنظمة تتصف بالفتور والجمود» وضهف الاستجاية 
تاقيرع فكا اح ون gua‏ تحص أذاء اتان Goes‏ أن 
وجود الصراع بشدة عالية يعد Wale‏ مؤثرا 4 تدني مستوى الأداء الوظيفي 


69 


ويصبح من الصراعات غير الوظيفية التي تصيب المنظمة بالتشويش وعدم 
التعاون بين أغرادها )2001 (Robbins,‏ . 

أما النظرية الموقفية للصراع فقد تناولت الصراع على أساس أن تحليل 
الموقف وتشخيصه أساس لازم لتحديد رد الفعل المناسب» وأنه لا توجد هتاك . 
ظريقة والحدة ما لإدارة السراع يمكن استخدامها 2 Tales‏ الطروف: 
9g) Lally‏ :كناك اسكراتيهياتف مغن دار الصواع 'فاسب مواقف معيدةة 
وبموجب التتاول الموقفي يتم تشخيص الصراع يهدف معرفة أسبايه ودوافعه 
ومن ثم اختيار الاستراتيجية المناسبة للتعامل معه من بين الأبدال المطروحة 
على أن تؤدي إلى ربح كل الأطراف المتصارعة(1981 (Owens,‏ . 

يظهر من العرض السابق أن المدارس الإدارية تختلف 4 نظرتها إلى 
الضراع كما يظين gf‏ هتاك تطورا :نك تظرة oe‏ المدارسن إلى :ظاهرة 
الصراع »ففي حين نظرت المدرسة التقليدية إلى الصراع على أنه أمر سلبي 
يجب القضاء عليه» عدته المدرسة الحديثة أمرا طبيعيا له آثار إيجابية وأخرى 
One‏ 


Conflict Management السراغ ؛‎ ةرlaإ‎ 

تعني إدارة الصراع ' التدخل البادف لحفز وتشجيع الصراع المفيد أو 
التدخل لمنع وحل الصراع المدمر ' (24 : 1997 , (Roberts‏ . 

كما عرف روبنز(392 :2001 (Robbins,‏ إدارة الصراع بأنها العملية التي 
يتم فيها استخدام الحلول والمثيرات لتحقيق مستوى الصراع المرغوب فيه . 

وأشار أونز )1981 (Owens,‏ إلى أن عملية التدخل 2 الصراع لإدارته 
تتضمن تشخيص الصراعء الذي يعد خطوة Lala‏ على طريق إدارته بشكل 
منتج» وتشتمل عملية تشخيص الصراع على : 
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1. معرفة أسباب الصراع الحقيقية 4 المنظمة» ومعرفة مشاعر أطراف 
الصراع وذلك من أجل معالجتها بشكل جذري . 

2. تحديد حجم الصراع على مستوى الفرد وبين الأفراد وبين المجموعات . 

3. معرفة الاستراتيجيات المناسية لمعالجة الصراع . 

كما أورد تود(373 :1992 (Todd,‏ مجموعة من المهارات اللازمة لإدارة 

الصراع بشكل فعال بحيث يؤدي إلى نتائج إيجابية . وهذه المهارات هي : 

1. القدرة على التحلي بالصبر والاحتفاظ بأعصاب هادئة وعدم اللجوء إلى 
المشاجرة 4 أثناء التدخل 4 الصراع . 

2. القدرة على إيجاد حلول ترضي جميع أطراف النزاع . 

3. القدرة على التعرف على مشاعر الآخرين» لأنه ليس من السهل حل 
الصراع وأحد الأطراف 2 حالة غضب أو حزن» لذلك يجب على المدير 
أن يعمل على إنهاء الحالة الانقعالية أولاً ثم البدء يحل الصراع . 

4. القدرة على التزام الحياد عند التدخل 2 الصراع والتركيز على 
المشكلة وليس على الأشخاص . 

5. القدرة على التحليل:» والفهم الدقيق للمعاني» والتأكد من صحة 
المعلومات المتوافرة؛ وعدم الاعتماد على مصدر واحد للحصول على 
المعلومات . | 
وتنطلق المعالجة التاجحة للصراع داخل المنظمة من مرتكزات رئيسة 

عدة» أيرزها : 
1. يعد الصراع أو الخلاف أمرا طبيعياء فعندما تتفاعل مع الآخرين لابد 
من ظهور اختلاف 4 الآراء والأفكارء وبخاصة 2 ما بين المجموعات 
النشطة والفاعلة» فحيث يوجد الإبداع تبرز احتمالات ظهور الصراع» 
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ولكن الموضوع الأكثر آهمية هو: كيف تتعامل مع الصراع عندما 
يحدث؟ 

2. يجب التعامل مع الصراع بوضوح ويطريقة طبيعية من خلال المناقشات 
Leagan‏ حدق ا رة الفاغ sete (pect‏ 

3 إدراك أن الصراع يقع حول الموضوعات» وليس حول الأشخاص 
pant‏ 

4 تتضمن إدارة الصراع البحث عن الأبدال of‏ الحلول المناسبة للموقف 
القائم حاليا . 

5. تتركز المناقشة حول الصراع على ما يحدث الآن ب4 المجموعة من أجل 
إدارة الصراع والبحث عن مستقبل أفضل» أكثر من التركيز على 
اكؤاقق السايقة: 

6. ينبغي أن تتعامل المجموعة مع الصراع ككل متكامل: نظرا لتأثيره 
على عمل القريق:لواونياق على اعا الفزيق Lagan‏ تقذ المساعنة 
الممكنة لإدارته بنجاح (مؤتمن وصالح »والتكروري» 2002:63 -64 ( 


وقد اهتم الباحثون بعملية إدارة الصراع التنظيمي لتحقيق فاعلية أفضل 
للمنظمة من خلال تطوير نماذج متعددة لإدارة الصراع 4 المنظماتء فقد طور 
رحيم(2001 (Rahim,‏ أنموذجا لعملية إدارة الصراع التنظيمي بفاعلية يتكون 
من ارك مزال كنا eas gg‏ اکل ,)2 
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التشخيص التدخل الصراع التعلم والفاعلية 





)2( الشكل‎ 
عملية إدارة الصراع التتظيمي‎ 
Source: Rahim, M. A.(2001). Managing Conflict in Organizations. ع3‎ 


P.87. 


> التشخيص : تعد عملية تشخيص الصراع القاعدة الأساسية والخطوة الأولى 
والمهمة لإدارة الصراع بكفاءة وفاعلية وذلك لغايات التعرف إلى مشكلة 
الصراع ومعرفة حجم الصراع وتحديد شدته وآسبابه» وتجري باستخدام 
مقياس الصراع التنظيمي» فضلا عن إجراء المقابلات المتعمقة مع الأفراد : 
وجمع البيانات وتصنيفها وتحليلهاء وعملية التشخيص هي القاعدة 
الأساسية لخطوة التدخل ‏ الصراع» لأن التدخل 4 الصراع بدون 
تشخيصه يعني احتمالية حل المشكلة بصورة خاطئة . 

§ التدخل : تتم عملية التدخل ك الصراع من خلال اتباع أسلوبين أساسيين 
هما: العمليات الإنسانية (Human-Processes)‏ مثل القيادةء واتحاذ القرارء 
والاتصال الفعال» والعمل على التغيير ج ثقافة المنظمة من اتجاهات وقيم 
ومعتقدات الأفراد العاملين مع دعم أفراد المنظمة وتمكينهم من تعلم 
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كيفية إدارة الصراع واستخدام الأساليب المناسبة لإدارته» وغيرها من 
العمليات التي تضمن العمل المتناغم لزيادة فاعلية المنظمة . أما البنية 
(Techno-Structural)iuailt‏ فتعني ترتيب الأنشطة والفعاليات وتصنيف 
الوظائف» وتحديث الآلات والوسائل والتعديل 2 بنية المنظمة» وأتمتة 
الطرق والإجراءاتء لزيادة فاعلية الأفراد والوحدات والأقسام» كي 
يستطيع أفراد المنظمة بلوغ الأهداف المنشودة للمنظمة» ومن الضروري 
للإداري القيام بإجراء التفذية الراجعة بهدف التقييم . 

الصراع : وهي مرحلة مواجهة الصراع من خلال معرفة درجة حجم الصراع 
وشدته للعمل على زيادة شدة الصراع واستثارته إذا كان أدنى من المستوى 
المرغوب فيهء أو التقليل aie‏ 4 حالة ارتفاع حدته2» للمحافظة على مستوى 
معتدل من الصراع 2 المتظمةء من خلال استخدام استراتيجيات إدارة 
الصراع كأساليب سلوكية متعددة والتي تعين الإداري 4 إدارته للصراع . 
التعلم والفاعلية : من أجل تحقيق الفاعلية المرجوة للمنظمة لابد أن يتمتع 
قائد المنظمة بعقلية منفتحة» وأن يكون قادرا على التأثير 4 المرؤوسين» 
وتشجيعهم على التعامل مع المشنكلات بتفكير تاقد » والابتعاد عن الحلول 
التقليدية»وأن تكون لديه القدرة على تحفيز طاقات العاملين وإبداعاتهم» 
مع إجراء عملية التقويم المستمر من خلال التفذية الراجعة . 

Constructive Conflict Management : إدارة الصراع البثاء‎ 

إن جوهر عملية إدارة الصراع clidl‏ هو الإبقاء على المستوى المناسب من 
الصراع» بشكل لا يكون منخفضا جدا يؤدي إلى الركود والجمود والملل» 
وغير مرتفع جدا بحيث يصبح صراعا مدمراء وإن قدرة المدير على إيقاء 
الصراع ضمن الحدود المرغوب فيها تعتمد على القدرات والكفايات التي 
يتمتع بهاء إذ تتضمن عملية إدارة الصراع البناء على عمليتين هامتين هما : 
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تحفيز الصراع2» والسيطرة عليه ( Gibson, I vancevich,Donelly,1991:312‏ 
إن عملية السيطرة على الصراع تتطلب من المدير امتلاك العديد من الكفايات 
التي تعينه على تشخيص الصراع والتعرف على dame‏ ومصادره وأسبابه 
ودوافعه واختيار الاستراتيجية المناسبة لإدارته . كما تتضمن عملية تحقيز 
الصراع العمل على تحريضه إذا قل عن المستوى المرغوب فيه» دون أن يؤثر 
ذلك 2 بنية المنظمة» ويمكن أن تتم عملية تحفيز الصراع بعدة طرق منها : 
1. أن يشجع المدير مرؤوسيه على تقييم الإجراءات المعتمدة 4 المنظمة من 
خلال عقد اللقاءات الفردية والجماعية» » وبين جميع أفراد المنظمة 
بشكل دوري» وذلك من أجل فتح المجال لظهور أفكار جديدة مبتكرة 
(Woffard, 1982: 250)‏ . 
2. على القادة .2 المستويات العلياء عدم اتخاذ قرارات سريعة حول موضوع 
ماء وإنما عليهم تشجيع الآخرين على البحث والاستقصاء عن الموضوع 
وتقييمه قبل اتخاذ القرار النهائي بشأنه وبهذه الطريقة تتم أيضا معرفة 
الأشخاص الذين لا يوافقون عليه ( 250 (Woffard,1982:‏ . 
3. إدخال شخص يتصف بعقلية خلاقة بين أعضاء المجموعة التي تقو 
باتخاذ القرارات وذلك من أجل تحدي الأفكار الجديدة المقترحة 
(Gibson & Others , 1991 : 318)‏ . 
4 يمكن الإيعاز إلى كل فرد من آفراد المنظمة» على حدة: التحري عن 
موضوع ما ومن ثم تجتمع الأطراف جميعها معا كي تتبادل الآراء 
وتناقش الافتراضات ووجهات النظر المختلفة ( 251 : 1982 ,  Woffard‏ 
5. وك بعض الحالات» يمكن إثارة الصراع البناء عن طريق وضع الأفراد 
والجماغات gawd‏ ظروف قافسية» على أن yea‏ الأنظمة والقوانين 
واضحة» وأن تكون هناك مساواة 2 الظروف بين مختلف العاملين› 
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فإنه ينتج عن هذه الحالة 4 الغالب الصراع البناء أو المفيدء وذلك OV‏ 

كل مشترك 2 عملية الصراع سوف يعمل بجد من أجل الفوزء وتكون 

النتيجة الحتمية لذلك هي زيادة 2 إحدى مجالات الأداء التنظيمي 

. (Barney & Griffen, 1992: 690) 

من :خلال العرطن اسايق يتضخ gf‏ عملية إدارة: الصمراع:- :وتحديد 
الاستراتيجية المناسبة لذلك ليست بالعملية اليسيرة بل إنها عملية صعبةء 
ومهمة 2 نفس الوقت» وهي أيضا أحد أهم أدوار مدير المدرسة الثانوية › 
فالصراع pal‏ حتمي لامفر منه» وأن نتائج الصراع الإيجابية والسابية تعتمد 
على طريقة إدارتهء لذا لابد وآن يكون المدير على وعي كامل بكل هذه 
الآمور» وأن تكون لديه القدرات والكفايات التي تمكنه من تشخيص 
الصراع والتقدير الدقيق للأوضاع التي يجب فيها التدخل من أجل حل الصراع 
إذا كان أعلى من المستوى المطلوب» وتلك التي يجب فيها إثارته إذا كان SBT‏ 
من المستوى المعينء حتى يستطيع اتخاذ القرار المناسب تجاه الصراع» وتكون 
نتائجه إيجابية وذات مردود إيجابي على العملية التربوية وبالتالي تحقيق 
الها Keay tall ide Lally‏ | 
استراتيجيات إدارة الصراع + Conflict Management Strategies‏ 

نظرا لأهمية إدارة الصراع 2 المنظمات المختلفة فقد أولى الباحثون أمثال 
توماس وكيلمان(مهتساتكا10235): (Robbins) }is9)9:(Rahim)esmy9‏ 
عملية إدارة الصراع أهمية كبيرة لتحقيق فاعلية أفضل للمنظمة من خلال 
تصميم نماذج متعددة تعين الأفراد على كيفية إدارتهم cel pall‏ ولبذا تعددت 
وتنوعت استراتيجيات إدارة الصراع حسب المستوى الذي يحدث فيه» وتتدرج ' 
هذه الاستراتيجيات من إيجابية نصبيا إلى استراتيجيات سلبية تسبيا» :ومن بين 


هدم القماذج : 
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أتموذج توماس وكيلمان Thomas & Kilmann‏ 
وهو عبارة عن مخطط مشابه لمخطط بليك وموتون ويشير هذا الأنموذج 
إلى أن اهتمامات الفرد 2 المنظمات تنتشر على بعدين هما : 
A‏ بعد التعاون : الذي يشير إلى مدى رغبة spall‏ 2 إرضاء اهتمامات 
الآخرين ويمتد من درجة غير متعاون إلى درجة متعاون . 
2. بعد الذاتية : الذي يشير إلى المدى الذي يرغب فيه الفرد إرضاء اهتماماته 
هوء ويمتد من درجة غيرذاتي إلى درجة ذاتي . 
وعلى أساس هذا التحليل يحدد الأنموذج خمس استراتيجيات لإدارة 
الصراع » كما هو موضح 4 الشكل (3) . 


ca 


ذاتى 


بعد الذاتية 
التوفيق 


fc 
| تعوني | له | غير تعوني‎ | 


بعد التعاون 





الشكل(3) 


مخطط استراتيجيات إدارة الصراع كما حددها توماس وكيلمان 
Thomas-Kilmann Conflict MODE Instrument, P. 9‏ )1974( .ك1 Source; Thomas, K. & Kilmann,‏ 
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. استراتيجية المنافسة Competitive‏ : إنها استراتيجية تتصف بالذاتية 
بدرجة عالية وغير تعاونية» وتتميز هذه الاستراتيجية بتوجه المكسب 
والخسارة أو بالسلوك القسري لتحقيق مكاسب شخصية: إن المدير 
الذي يستخدم هذه الاستراتيجية يسلك جميع الطرق لتحقيق آهدافه؛ 
لذلك فهو غالبا ما يتجاهل حاجات وتوقعات الطرف الآخر. 

. استراتيجية الاسترضاء :Accomodative‏ تتصف هذه الاستراتيجية 
باهتمام متدن بالئفس واهتمام كبير بالآخرين» 4 هذه الاستراتيجية 
يضحي المدير باهتماماته وحاجاته 4 سبيل إرضاء الآخرين وتحقيق 
(Thomas & Kilman,1974)egilia y‏ 

. استراتيجية التجنب :Avoidant‏ تتصف هذه الاستراتيجية بالذاتية 
والتعاون بدرجة متدنية؛ ولبذه الاستراتيجية ارتباط بالانسحاب والبروب 
من مواجهة الصراع» وهذا لايعتي غياب الصراع وإنما يبقى كامنا وقد 
يظهر بصورة أشد خطورة . 

. استراتيجية التوفيق Compromise:‏ إنها استراتيجية تتصف بالوسطية بين 
الذاتية والتعاون» وتتضمن هذه الاستراتيجية مبداً SSS‏ والعطاء حيث 
يتخلى كل من الطرفين عن شيء أو مكاسب معينة للوصول إلى حل 
وسط يرضي الطرفين . 

. استراتيجية التعاون :Collaborative‏ تتميز هذه الاستراتيجية بالذاتية 
والتعاون بدرجة عالية وتقود إلى مجهودات ترضي الطرفين المتصارعين› 
من خلال حل مشترك للمشكلة فهذه الاستراتيجية مرتبطة يأسلوب حل 
المشكلات الذي يؤدي إلى حلول خلاقة «(Thomas& Kilmann,1974)‏ 
كما (Rahim,2001) Lat‏ إلى أن استراتيجية التعاون أكثر فاعلية من 
Ps Pe | eee fe‏ تكايل الأنكملة ' es‏ الأنظية 
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«duc pall‏ وعندما تكون المسائل معقدة» فإن هذه الاستراتيجية مقيدة 
4 استخدام المهارات والمعلومات التي يمتلكها مختلف الأطراف لصياغة 
حلول وإتجازات باهرة . 


أنموذج مارش وسيمون March & Simon‏ 


طرح الباحثان من خلال هذا الأنموذج أربع استراتيجيات لإدارة الصراع 


. حل المشكلة : من خلال تعاون الأطراف ال معنية بالصراع وطرح الأبدال 
للتوصل إلى حل مرض للجميع . 

. الإقناع : تفترض هذه الاستراتيجية وجود اختلاف 4 الأهداف الفردية 
ضمن نطاق المنظمة» وتنطوي هذه الاستراتيجية على تأييد مشاركة 
الأفراد 4 يعض المستويات» وإمكانية التوسط للقضاء على الخلافات 
التي تتعلق بالأهداف الفرعية ضمن إطار الأهداف العامة . 

. إجراء الصفقات أو المساومة (Bargaining)‏ : تستخدم هذه الاستراتيجية 
عندما تكون أهداف أطراف الصراع ثابتة» ويتمسك كل طرف 
بأهدافه: فيتم التدخل لعقد اتفاق بين الأطراف المتصارعة . 

. التحالف أو الائتلاف (Coalitions)‏ تعكس الحلول 4 هذه الاستراتيجية 
القوة النسبية لمختلف أطراف الصراع (الطويل» 1998 : 305) . 


أنسوذج رجيم ( 2001 , (Rahim‏ ؛ 


لقد صنف رحيم استراتيجيات إدارة الصراع على يعدين مستخدما 


مخططا شييها لمخطط بليك وموتون هما : 


1. بعد الاهتمام بالذات : الذي يشير إلى توجه سلوك الفرد نحو إرضاء 
ذاته واهتماماته فقط 


79 


2. بعد الاهتمام بالآخرين : الذي يشير إلى توجه سلوك الفرد نحو إرضاء 
الآخرين والاهتمام بمصالحهم . 

وتمثل هذه الأبعاد اتجاهات الدافعية للفرد أو توجهاته خلال الصراع» 

وبريط هذين البعدين تنتج خمس استراتيجيات محددة لإدارة الصراع كما 


يوضحها الشكل (4) . 

متدن بعد الاهتمام بالذات عال 
Integrating‏ 

التكامل 3 

7 

4 (Ts Comoromising 

a التسوية‎ 

wa 

1 

3 Dominating Avoiding 

التجتب الهيمنة 
4 
3 





الشكل(4) 


أبعاد استراتيجيات إدارة الصراع 
Source: Rahim, M.A.(2001). Managing Conflict in Organizations, 3"ed.‏ 
P. 28.‏ 
1. التكامل : تعبر هذه الاستراتيجية عن اهتمام fle‏ بالذات وبالآخرين, 
إذ يوجد تهاون مشترك بين أطراف الصراع من خلال الانفتاح وتبادل 
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المعلومات والاتصال المفتوح» ودراسة أسباب الصراع بصورة تشاركية 
من أجل التعرف على المشككلة الحقيقية (28 :2001 (Rabi,‏ 

2 الإرضاء : تعبر هذه الاستراتيجية عن اهتمام متدن بالذات واهتمام عال 
بالآخرين» إذ يهتم spall‏ بإرضاء الطرف الآخر والإذعان لمتطلباته على 
حساب تحقيقه لاهتماماته الذاتية 2 محاولته لحل مشكلة الصراع 
((Rahim, 2001: 29‏ . 

3 البيمنة : تعير هذه الاستراتيجية عن اهتمام Sle‏ بالذات واهتمام متدن 
بالآخرين» إذ يستخدم spall‏ سلوك القوة والإجبار لتحقيق أهدافه 
ورغباته دون الاهتمام بأهداف ورغبات الطرف الآخر» وتمثل هذه 
الاستراتيجية موقف رابح ‏ خاسر( 29 :2001 (Rahim,‏ . 

4. التجنب : تعبر هذه الاستراتيجية عن اهتمام متدن بالذات وبالآخرين, 
وهي تعبر عن انسحاب الفرد وهرويه من مواجهة الصراعات وحل 
المشكلات(29 :2001 (Rahim,‏ 

5. التسوية : وتعبر هذه الاستراتيجية عن اهتمام متوسط بالذات 
ويالآخرين» إذ يحاول الإداري الوصول بأطراف الصراع إلى نقطة 
الوسط من خلال تخلي أطراف الصراع عن بعض رغباتهم للوصول إلى 
حل مقبول للطرفين(30 :2001 (Rahim,‏ . 

النموذج سداسي الخطوات لإدارة الصراع 
يتضمن هذا الأنموذج ست خطوات لإدارة الصراع هي : 
1.تحديد المشكلة . 
2( 
3.البحث عن الأبدال لتحديد المدخل المناسب لحل المشكلة . 
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5.اختيار البديل الأنسب . 

6.التقييم والمتابعة (موتمن وآخرون» 2002 :67) . 

من خلال التحليل السابق لاستراتيجيات إدارة الصراع بين الأفراد يتبين 
أن الدراسة والباحثين قد تناولوا سبلا متباينة لإدارة الصراع» وقد اقترحوا 
استراتيجيات متهددة لإدارة الصراع تعكس كلا من وجهة نظر المدخل 
الكلاسيكي والمدخل الوظيفي للصراع» إن هذا التعدد 4 استراتيجيات 
إدارة الصراع إنما يعكس حقيقة وجود الصراع كظاهرة تنظيمية ثابته 
ومستقرة بے معظم المنظمات» ومن ثم ظهور الحاجة إلى إدارته بشكل علمي: 
كما يتضح أيضا أن هذا التتوع ‏ استراتيجيات إدارة الصراع يفسح المجال 
أمام المدير لاختيار الاستراتيجية المناسبة لموقف الصراع» إلا أن اختيار مدير 
المدرسة لأحد هذه الاستراتيجيات سوف يؤثر بلاشك على نتائج الصراع: 
وبالتالي يؤثر .2 فاعلية وكفاءة المدرسة من هنا تبرز أهمية كفايات مدير 
المدرسة المهنية التي قد تساعده 2 اختيار الاستراتيجية الملائمة لموقف الصراع 
ومن ثم الوصول إلى الصراع البناء الذي يقود المدرسة إلى التطوير والإبداع . 
3 - الكفايات المهنية وعلاقتها بإدارة الصراع : 

يتخذ الأردن 2 الوقت الحاضر خطوات تنظيمية جيدة من أجل تطوير 
التعليم» والإدارة المدرسية؛: والاهتمام بالقائمين عليهاء سواء من حيث : 
اختيارهمء وذلك بتفيير شروط الاختيار وتحسينها Lec‏ كانت عليه 
السابق» أو إعدادهم و تدريبهم قيل الخدمة و4 أثناء الخدمة وذلك من خلال 
إلحاقهم بعدة برامج تدريبية 4 أثناء الخدمة منها : دورة الإدارة المدرسية» 
التي تقدمها وزارة التربية والتعليم لمديري المدارس منذ عام( 1989) أو من 
خلال برامج ديلوم الإدارة المدرسية وماجستير الإدارة التربوية بكليات العلوم 
التريوية 4 الجامعات الأردنية والذي يدأ العمل به منذ العام الجامعي(89 
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/90( (وزارة التربية والتعليم» 1999 )1( : 34) بهدف تمكين القيادات 
التربوية من القيام بمهامها الوظيفية بكفاءة ونجاحء ذلك لأن مدير المدرسة 
هو المسؤول الأول عن المدرسة إدارياء وفنياء وبقدر تأهيله وكفاياته يكون 
نجاحه .2 المهام المنوطة به . 

وكذلك تبنت وزارة التربية والتهليم عدة مشروعات لتطوير الإدارة 
المدرسية» منها مشروع تطوير الكفاءة المؤسسية لإدارة الخدمات التربوية؛ 
بهدف التنمية المهنية المستدامة لمديري المدارس وكذلك مشروع البرنامج 
الأساسي لتطوير الإدارة المدرسية (وزارة التربية والتعليمء 2002 (آ) : 
1 . غير أن فاعلية ممارسة المديرين لعملهم تقل عندما تزداد المشكلات 
التي يواجهونها 2 عملهم اليومي سواء من حيث عددها أو نوعها (المعمري› 
1998 :65- 70( . 

وكما هو معروف فإن المدارس الثانوية 4 الأردن كغيرها من المدارس 
ے أي بلد آخر تضم فئات مختلفة من الأفراد يحيط بهم كثير من المشكلات 
والصراعات الناتجة عن العديد من الأسباب التي تم تناولبا سابقاء وذلك لأن 
كل فرد .2 المدرسة لديه خلفيته الثقافية والاجتماعية والمنظومة القيمية 
الخاصة به» ولديه كذلك مجموعة من القدرات والإمكانات والكفايات 
التي تميزه عن غيره» كما أن أعضاء البيئة التدريسية 2 المدرسة تتصف 
وظائفهم بالتعقيد لأنهم يقومون بأدوار تتصل بمهام ليس من السهل تحديدهاء 
كما تتعدد أدوارهم: وتختلف توقعات هذه الأدوار» ولذلك فإن سلوك المدير 
كقائد تربوي له أهمية قصوى 4 تجنب المشكلات والوصول إلى تحقيق 
الأهداف المنشودة (نشوان» 1985 :122- 125). . 

والمدارس بشكل عام - وعلى رأسها المدارس الثانوية ‏ هي التي تدفع 
بأبناء المجتمع إلى معترك الحياة وسوق العمل» أوتهيئتهم لمزيد من العلم والتعلم 
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بعد الكشف عن قدراتهم وصقل مواهبهم» ولذلك وضعت التشريعات 
والقوانين والأنظمة التي تنظم سير العملية التريوية (مدخلات وعمليات 
وتواتج)» ومن تحليل مهام وواجبات مدير المدرسة. يوصفه المسؤول الأول عن 
سير العملية التريوية 4 المدرسة ‏ الواردة 2 دليل الإدارة التعليمية لعام 1981 
يمكن القول : إن هذه المهام هي الحقيقة مهام عامة تتيعها مهام أخرى 
عديدة» وعمل مدير المدرسة كثير التعقيد ومتشعب وليس بالأمر اليسير بل 
إنه عمل يتحدى كل ما لدى المدير من قدرات وطاقات وإمكانات . 

ومما يزيد العبء على مدير المدرسة الثانوية 4 الأردن» أن مهام 
وواجبات مدير المدرسة لا تتناول الصراعات التي قد تحدث بين المعلمين وإدارة 
المدرسة» أو بين المعلمين أنفسهم: أو بين المعلمين والإداريين 4 المدرسة2» أو 
الصراعات التي فد تحدث بين إدارة المدرسة ومعلميها مع أولياء أمور الطلبة» 
بالشكل الذي يمكن مدير المدرسة من إدارة هذه الصراعات داخل نطاق 
المدرسة بفاعلية مع أن معظم الصراعات التي تحدث 2 المدرسة . باعتقاد 
المؤلفة . تكون ضمن هذا السياق . 

أما فيما يتعلق بالصراع مع الطلبة فنجد أن من المهام والواجبات 
الأساسية لمدير المدرسة # الأردن التعرف إلى حاجات الطلبة ومشكلاتهم 
الدراسية والاجتماعية والسلوكية بالتعاون مع المعلمين والمرشدين التريويين 2 
المدرسة وغيرهم من المختصين والعمل على حلها بمشاركة البيتة التدريسية 
وبالتعاون مع الجهات المعنية والمتخصصة الأخرى . كما أن تعليمات الانضباط 
المدرسي 2 المدارس الحكومية والخاصة لسنة (1998) قد جاءت ببعض 
الضوابط التي يمكن أن تحد من الصراعات بين الطلاب بعضهم بعضا أو بين 
الطلاب والمعلمين أو الطلاب وإدارة المدرسة إذا تم استخدامها بحكمة من قبل 
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إدارة المدرسة . فقد نصت المادة الرابعة من نظام الانضباط المدرسي على أنه 
توقع عقوبة الإنذار على الطالب الذي ارتكب المخالفات الآتية : 

" حيازة آلة sale‏ أو أداة يمكن استخدامها 2 أعمال العنف . 

* عرقلة سير الحصة أو تعطيل العملية التربوية 4 المدرسة . 

* سرفة أي من ممتلكات الطلبة أو المعلمين 4 المدرسة . 

أما المادة الخامسة من النظام فقد نصت على نقل الطالب من المدرسة 9 
حالة تكرار الطالب للمخالفات السابقة أو تعرضه للذات الإلبية أو الأديان 
السماوية بالشتم أو تسيب بإلحاق الأذى بممتلكات المدرسة . 

والمادة السادسة فقد جاءت لتفصل الطالب فصلا مؤقتا © حالة تكرار 
أي من المخالفات السابقة أو إهانة مدير المدرسة أو أحد المعلمين» أو الاعتداء 
على أحد الطلاب» أو الاعتداء على ممتلكات المدرسة» أو تعاطي المشرويات 
الروحية أو المواد المخدرة . 

أما المادة السابعة فقد نصت على فصل الطالب فصلا نهائيا 4 حالة 
ارتكاب الطالب سلوك مناف للأخلاق والآداب العامة» أو الاعتداء على مدير 
المدرسة أو أحد المعلمين أو العاملين ج المدرسة2 أو إيذاء أحد الطلبة» أو 
تخريب ممتلكات المدرسة (وزارة التربية والتعليم» 1999(ب): 83 - 86) . 

ومع أن موضوع فصل الطالب سواء كان مؤقتا af‏ نهائيا وضع كإجراء 
للضبط المدرسي وللحد من حدوث الصراعات ‏ المدارس» إلا أنه من 
الموضوعات الحساسةء التي كثيرا ما تؤدي إلى حدوث الصراعات داخل 
المدرسة» قد تكون بين الإدارة والطالب أو الطالب والمعلم ( مربي الصف)» 
أو إدارة المدرسة و ولي أمر الطالب» الذي يتقدم بشكوى ضد مدير المدرسة 
إلى مدير التربية والتعليم أو وزارة التربية والتعليم مباشرة؛ دون مراجعة 
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ادر عن Canal‏ الذى Jem‏ سين ال رجن هد ell‏ 
ضد الطالب. 

وإذا دققنا النظر 4 مهام وواجبات مدير المدرسة 2 الأردن تجد أنه 
يمكن أن ينتج عن ممارسة المدير لمهامه الإدارية والفنية يعض الصراعات 
داخل المدرسة» فمحور عمل مدير المدرسة يدور حول الإنسان ومعه» كما 
أنه المسؤول عن قيادة وتوجيه وتنسيق جهود العاملين 4 المدرسة لتحقية 
أهداف العملية التربوية المنشودة . ومما هو جدير بالذكر أن مدير المدرسة 
وهو يقوم بمثل هذه المهام يتعامل مع al yal‏ يختلفون عن بعضهم بعضا بے أمور 
كثيرة منها شخصياتهم» ومنظومتهم القيمية» ويناؤهم المعريك2 وخلفياتهم 
الثقافية» وطموحاتهم؛ وإدراكهم للأمورء وتوقعاتهم . 

ومن هنا يمكن القول أن مهام مدير المدرسة الثانوية يمڪن أن تكون 
مصدرا للصراع بنوعيه البناء المدمرء فقد يعمل مدير المدرسة الثانوية من 
خلال فيامه بمهامه على إجراء يعض التغييرات داخل المدرسة وإعادة تشكيل 
الأنشطة المدرسية وفرق العمل» أو ينقل معلومات وتوجيهات إدارية مثيرة 
للصراع clidl‏ . وقد يصطدم مدير المدرسة الثانوية وهو يقوم بمهامه» مع 
المعلمين أو الطلبة أو أولياء الأمور وتحدث أمور تؤدي إلى صراع ضار» فمثلا 
من مهام مدير المدرسة الثانوية توزيع المهمات والمسؤوليات الإدارية والتعليمية 
على أعضاء البيئة التدريسية؛ وقد يرى بعض المعلمين أن توزيع العمل لم يكن 
منصفا بالنسبة لبم؛ مما يؤدي إلى حدوث صراع بينهم وبين المدير أو بينهم 
وبين زملائهم الذين جاء توزيع العمل لصالحهم . 

وما أشارت إليه المؤلفة من أن مهام مدير المدرسة قد تكون مصدرا 
للصراع» إنما يبرز أهمية قدرات وكفايات المدير كقائد تريوي يسعى إلى 
اتشان pl peal‏ تة المملية الترووية وزيادة cunt! Alea‏ مها elon‏ عدن 
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مدير المدرسة الثانوية ‏ الأردن أن يستخدم استراتيجيات فعالة لإدارة الصراع 
2 المدرسةء بعد تشخيص هذه الصراعات» ومعرفة أسبابها ڪي يتخذ 
بشأنها الإجراء المناسب الذي يرضي جميع الأطراف قدر الإمكان» وهذا 
الأمر ليس من السهل تحقيقه إن لم يتلق المدير المعرفة النظرية التي يتخذها 
كمرجعية له 2 معالجته للصراعات التي تحدث ك المدرسة» والتدريب 
العملي الذي يكسبه كفايات ومهارات إدارة الصراع واستخدام 
الاستراتيجيات الفعالة لإدارته» فالمواهب الشخصية لا تكفي وحدها لمد 
مدير المدرسة بالقدرات والكفايات التي يواجه بها أعباءه الإدارية والفنية 
ومنها إدارة الصراعات إذا لم يتم صقل هذه المواهب وتنميتها» حتى يتمكن 
المدير من الصمود والثبات 4 ميدان عمله وإدارته بفاعلية . 

كما أن إدارة الصراع لاتعني القضاء عليه وإنما تعني الحفاظ على قدر 
معتدل منه على المستوى الفردي وبين الأفراد» وداخل الجماعات؛» وفيما 
بينها» إضافة إلى أن عملية إدارة الصراع عملية مهمة وتحتاج إلى تأهيل 
وتدريب لاكتساب الكفايات اللازمة لاء إذ أشارت دراسة الجمعية الإدارية 
الأمريكية إلى أن عملية إدارة الصراع تعادل # أهميتها عملية التخطيط 
وعملية اتخاذ القرار ( 2 :1982 (Lippitt,‏ . كما أشارت الدراسات التي al‏ بها 
زنر (1991 (Zehner,‏ 2 ولاية بنسلفانيا الأمريكية؛ إلى أن مديري ومديرات 
المدارس يقضون ما نسبته ( 224 ) من وقتهم 4# إدارة الصراع» وأن هذا 
الوقت المنفق على إدارة الصراع يختلف بحسب قدرات وكفايات مدير المدرسة 
. ومن dol‏ ثانية كشفت دراسة أبوت ( 1994 Abbott,‏ ) 2 ولاية أنديانا 
الأمريكية: أن هناك حاجة ماسة إلى تدريب مديري المدارس الحكومية على 
إدارة الصراع.كما أظهرت دراسة مسحية أشار إليها سالم (1988) أن 
(290) من مديري المدارس الثانوية ‏ واشنطن بأمريكا بحاجة إلى تدريب 
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على استراتيجيات إدارة الصراع» وكذلك أظهرت عدة دراسات ( Oloughlin,‏ 

Johnson, 1991 ; Abbott, 1994‏ ; 1992( أن تعرض الأشخاص لبرامج تدريبية 
على أساليب إدارة الصراعء كان له آثر كبير 4 تطوير مهارات إدارة 
الصراع لدى هؤلاء الأشخاص» وأنهم أصبحوا أكثر قدرة على التعامل مع 
الصراعات التي تحدث 2 مدارسهم بنجاح . 

ومن الملاحظ أن موضوع إدارة الصراع 2 الأردن مازال لا يلقى الاهتمام 
الكاك من قبل المسؤولين» فليس هناك برامج أو مواد منصوص عليها ج 
برامج البكالوريوس أو دبلوم الإدارة المدرسية أو برنامج الماجستير 2 الإدارة 
التربوية تتعلق بموضوع إدارة الصراع Lally‏ الأمر متروك لأستاذ المادة» إما أن 
يتناوله أو يتركه» كما أن دليل اليرامج العلمية للمعهد الوطني للتدريب 
والذي يعد المعهد الأول المتخصص 2 تقديم اليرامج والدورات التدريبية 
والحلقات الدراسية للموظفين من كل الوزارات 2 الأردن Les‏ فيها وزارة 
التربية والتعليم لايحوي موضوعات لدورات تدريبية أو حلقات دراسية تتعلق 
بموضوع إدارة الصراع . 

2 حين نجد أن الدول المتقدمة قد تنبهت لأهمية إدارة الصراع 2 
النظيات le‏ مخف clgelyil‏ وها الارن الخائوية1- و جاه بك aac]‏ 
الطبيعية. بحيث تكون له آثار إيجابية على المنظمة» ومن أجل ذلك سعت 
هذه الدول إلى تقديم برامج إعداد قبل الالتحاق بالوظيفة الإدارية» وأخرى 
تدريبية 4 أثناء الخدمة» وذلك لتنمية قدرات وكفايات الإداريين على إدارة 
الصراعات التي تواجههم .2 العمل يفاعلية ورفع كفاءتهم 4 الأداء الإداريء 
وتزويدهم بالمعلومات الحديثة 2 هذا الجانب» ومما يعكس هذا الاهتمام 
وجود جامعات تقدم درجة الدبلوم العالي 2 إدارة الضراع» ومعاهد تقدم 
دورات تدريبية وحلقات دراسية 2 إدارة الصراع أيضا يمكن لمدير المدرسة 
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الثانوية الإلتحاق بها . لذا لابد من العمل على رفع كفاءة مديري ومديرات 
المدارس الثانوية بك الأردن فيما يتعلق بإدارة الصراع وتقبله كظاهرة يمكن 
الاستفادة منها ‏ زيادة فاعلية المدارس التي يديرونها . 

مما سبق يتبين أن الصراع حقيقة ماثلة 2 المنظمات التريوية بأشكال 
مختلفة ومستويات متفاوتة وله دور إيجابي إذا ما تمت إدارته بفاعلية ودراية, 
كما أن إدارة الصراع تعد من الكفايات الأساسية واللازمة لنجاح مدير 
المدرسة .2 عمله وتحقيق أهداف المدرسة على نحو أفضل " وأيا كان منصبك 
بے المؤسسة التريوية فإنك لن تكون ناجحا إذا لم تتوافر لديك الكفاية 
والقدرة على إدارة الصراع وتسوية الخلافات بنجاح ' ( وزارة التربية والتعليم› 
2 (ب) :68( . 

لذا لابد من العمل على رفع كفاءة مديري ومديرات المدارس الثانوية 
فيما يتعلق بإدارة الصراع وتقبله كظاهرة يمكن الاستفادة منها 2 زيادة 
فاعلية المدارس التي يديرونها فإدراك مدير المدرسة الثانوية لأهمية الصراع ‏ 
بلاشك ‏ سيجعله يسعى إلى تحقيق نتائج إيجابية للصراع . فالصراع أداة 
يمكن أن يستخدمها مدير المدرسة الماهر لرفع مستوى الكفاءة والفاعلية 
للمدرسة . كما أن الإداريين الذين يديرون الصراع بشكل منتج يمكن 
اعتبارهم أكثر نجاحاء من أولئك الذين لا يستطيعون إدارته بفعالية» وهم 
بالتالي» أقل نجاحا 2 عملهم . مما يستدعي تمتع مدير المدرسة بكفايات 
أدائية تساعده على تدبر مواقف الصراع المختلفة» واستثماره لصالح العملية 
التربوية . 
ثانيا ؛ الدراسات السابقة 

نظرا لعدم توافر دراسات . حسب اطلاع المؤلفة تتعلق بالعلاقة بين 
الكفايات المهنية لمديري ومديرات المدارس واستراتيجيات إدارتهم للصراع فقد 


89 


تم عرض الدراسات التي تتعلق بالكفايات المهنية أولا ثم الدراسات التي 
تناولت الصراع ثانيا . 
1 - الدراسات التي تتعلق بالكفايات المهنية : 

هناك العديد من الدراسات التي تتاولت مدير المدرسة بشكل عام» آما 
الدراسات التي تناولت الكفايات المهنية لمدير المدرسة الثانوية» فهي قليلة 
نسبياء وتم تنظيم هذه الدراسات 4 جزئين : الجزء الأول تناول الدراسات 2 
البيئة العربية» أما الجزء الثاني فقد عرج على الدراسات 4 البيئة nia‏ 
ورتبت الدراسات وفق التقادم الزمني . 
آ - الدراسات العربيية: 

أحرى قريش دراسة )1987( بعنوان * الكفايات الواجب توافرها به 
مدير المدرسة الثانوية 4 الضفة الغربية للقيام بدوره من وجهة نظر المديرين 
والمعلمين" هدفت إلى معرفة الكفايات الشخصية والمهنية المتوافرة والمرغوب 
فيها لدى مديري المدارس الثانوية» ald‏ الباحث بتطبيق استبانة من تصميمه 
على عينة عشوائية من (50) مديرا ومديرة وأخرى على عينة عشوائية من(90) 
معلما ومعلمة ومن نتائجها هذه الدراسة : تتطابق وجهتا نظر المديرين 
والمديرات والمعلمين والمعلمات ذوي الخبرة الطويلة والقصيرة من حيث 
الكفايات المتوافرة والمرغوب فيها لدى المديرين والمديرات . إن الجنسين سيان 
ل نظرتيهما للكفايات المتوافرة والمرغوب فيها لدى المديرين والمديرات . توجد 
فروق بين تصور المعلمين والمعلمات لكفايات المديرين الشخصية والمهنية 
المتوافرة والمرغوب فيها . يتفق المديرون والمعلمون على أن كفايات المديرين A‏ 
مجالات العلاقات الإنسانية والعلاقة بالمجتمع المحلي والتوجيه والتنسيق كانت 
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كما هدفت الدراسة التي أجراها أبو شيخة (1988) إلى قياس كفاية 
مديري المدارس الثانوية العامة ے الأردن 4 مجال المعارف» والمهارات اللازمة 
لإنجاح دور مدير المدرسة 2 خدمة المجتمع المحلي وتنميته» وكذلك قياس 
مستوى الأهمية التي يعطيها هؤلاء المديرون لبذه المعارف والمهارات» تكونت 
عينة الدراسة من (350) مديرا ومديرة تم اختيارهم بطريقة عشوائية» وقام 
الباحث ببناء أداة لجمع البيانات عبارة عن استبانة تأكد من صدقها وثباتهاء 
وأشارت النتائج إلى : أن مستوى كفاية مديري المدارس الثانوية 4 الأردن 2 
مجال المعارف والمهارات اللازمة لمدير المدرسة للقيام بدوره 2 خدمة المجتمع 
المحلي غير كاف للنهوض بهذا الدورء وأن مستوى الأهمية التي يعطيها هؤلاء 
المديرون لبذه المعارف والمهارات مستوى كاف ليقوم المدير بدوره 4 خدمة 
المجتمع المحلي» كما أن التأهيل العلمي والتربوي الحاليين لا يعدان مدير 
المدرسة للقيام بهذا الدور. 

وهدفت الدراسة التي أجراها الحتاملة(1990) بعنوان " تصورات 
المشرضين التربويين والمعلمين وأولياء الأمور للمدير الفعال 4 المدارس الثانوية 
الحكومية 2 الأردن " إلى تحديد الكفايات الأساسية التي تمحكن مدير 
المدرسة من امتثال قيادة تربوية فعالة تؤثر 4 نمو ونضج كافة العاملين معهء 
قام الباحث بتطبيق أداة قياس اشتملت على (65) فقرة على عينة اختارها 
بطريقة عشوائية مكونة من (S40)‏ فردا مثلت الفئات التلاثء» ومن أبرز 
نتائج الدراسة : وجدت فروق ذأت دلالة إحصائية بين متوسطات درجات الفئات 
الثلاث على المجالات الخمسة للكفايات . كما رتبت المجالات الخمسة 24 
ضوء درجة امتلاك مدير المدرسة الثانوية لبا وكانت أكثر المجالات امتلاءكا 
ou‏ مدير المدرسة الثانوية حسب تصورات الفئات الثلاث مجتمعة ومرتبة 
تنازليا كما يلي : مجال الكفايات الإدارية» ومجال الكفايات الإنسانية . 
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آما أقل المجالات امتلاكا لدى مدير المدرسة الثانوية حسب تصورات الفئات 
الثلاث مجتمعة ومرتبة تنازليا هي : مجال الكفايات الفنية» مجال الكفايات 
العلمية . وجاءت كفايات المجال السلوكي ك مرتبة متوسطة من حيث درجة 
امتلاك مدير المدرسة الثانوية لبا . 

وهدفت دراسة البدهود ( 1991 ) إلى تحديد الكفايات الأساسية التي 
يجب أن pal gi‏ لدى مدير المدرسة سے التعليم العام .2 دولة الكويت لمساعدتهم 
2 أداء عملهم بصورة أفضل ومن ثم بناء أنموذج لتقويم أدائهم استنادا إلى 
قائمة الكفايات المقترحة . وتكونت عينة الدراسة من )50( مديرا ومديرة 
و(308) معلمين ومعلمات و )8( رؤساء أقسام»؛ واستخدمت المؤلفة أداة عبارة 
عن استبيان مكون من عشرة مجالات إدارية تتضمن(80) Alcs‏ وكان 
من أهم نتائجها وجود اتفاق بين فئات الدراسة أهمية ستة مجالات وهي : 
العلاقات الإنسانية» وتدريب العاملينء والتقويم» والتنظيمء أما مجالات 
التقويم والمتايعة» وتنفيذ المنهج» والعلاقات مع المسؤولين» والتخطيط فقد 
حدث حولبا اختلاف 2 تقدير أهميتهاء وتوصلت الدراسة أيضا إلى أن قائمة 
الكفايات 2 المجال الإنساني قد تصدرت قائمة الكفايات لدى عينة الدراسة 
مما يعني الدلالة على وعي العاملين 2 الحقل التربوي بأهمية الجانب الإنساني 
4 الإدارة المدرسية وآثارها الإيجابية على المردود التربوي . وأوصت المؤلفة 
بضرورة تبتي قائمة الكفايات المذكورة 4 الدراسة وهي : التخطيط› 
والتنظيم» والتقويم والمتابعة؛ وتدريب العاملين» وتنفيذ المنهاج» والدور 
الاجتماعي للمدرسةء وتعريف مديري المدارس بها عن طريق برامج الإعداد 
والتدريب يهدف تحسين أدائهم . 

كما als‏ الشميري بدراسة )1992( case‏ إلى الكشف عن حاجة 
مديري المدارس الثانوية ومساعديهم للتدريب على المهارات والكفايات اللازمة 
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لوظائفهم» وقد تكونت عينة الدراسة من )75( مديرا ومساعداء والتي 
مثلت مجتمع الدراسة بأكملهء واشتملت الدراسة على أربعة متغيرات مستغلة 
هي : المؤهل العلمي» وسنوات الخبرة» والمستوى الوظيفي»؛ والجنس ومتغير 
تابع هو درجة حاجة مديري ومساعدي المدارس الثانوية للتدريب على المهارات 
والكفايات اللازمة لوظائفهم . واستخدم الباحث بك هذه الدراسة استبانة قام 
ببنائها» وتأكد من صدقها وثباتها . وتضمنت (76) فقرة موزعة على 
المجالات الآتية : المجال الإداري التنفيذي» Slee‏ شؤون البيئة التدريسية: 
مجال شؤون الطلبة» مجال تحسين المناهج وتطويرهاء ومجال علاقة المدرسة 
بالمجتمع المحلي» ومجال الشؤون المالية وائلوازم» وقد تم التوصل إلى نتائج 
من أهمها : وجود حاجة مرتفعة لدى أفراد العينة للتدرب على المهارات 
والكفايات المتعلقة بالمجالات Seal‏ وفق الترتيب التنازلي التالي : مجال 
شؤون البيكة التدريسية» والمجال الإداري التتفيذي» ومجال تحسين المناهج 
وتطويرهاء ومجال الشؤون المالية واللوازم» ومجال شؤون الطلبة» ومجال 
علاقة المدرسة بالمجتمع المحلي . وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
الدلالة (» = 5 090( لأثر المستوى الوظيفي على مجال تحسين المناهج 
وتطويرهاء وعلى علافة المدرسة بالمجتمع المحلي . و4 ضوء النتائج أوصى 
الباحث بعدة توصيات من أبرزها : إعداد برامج تدريبية للمديرين ومساعديهم 
وفق معايير محددة لإكسابهم المهارات والكفايات التي تتعاق بالمهام الموكولة 
إليهم . 

كما قامت الخطيب بدراسة (1994) بعنوان " الكفايات المهنية لمديري 
المدارس الثانوية بك الأردن" هدفت إلى تطوير قائمة بالكفايات المهنية اللازمة 
لمديري المدارس الثانوية ‏ الأردن» استخدمت المؤلفة أسلوب دلفاي حيث 
Gala‏ أزام (120): as‏ قريونا من اغا tis‏ الرس نف العامة 
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الأردنية وجامعة اليرموك ومديري التربية والتعليم والمشرفين التربويين ومديري 
المدارس واستخدمت المؤلفة استبيانا قامت بتطويره اشتمل على )65( كفاية 
مهتية» موزعة على ستة مجالات هي : الإدارة الديمقراطيةء وإدارة الأفراد 
والموارد المادية» وإدارة الطلاب» وتطوير المنهاج والنشاطات المرافقة» وعلاقة 
المدرسة بالمجتمع المحليء والمتابعة والتقويم» وقد توصلت الدراسة إلى أن 
الكفايات المهنية اللازمة لمدير المدرسة مرتبة حسب الأهمية كانت كالآتي : 
إدارة oddball‏ والإدارة الديمقراطية» والمتابعة والتقويم»ء وإدارة الأفراد 
والموارد الماديةء وعلاقة المدرسة بالمجتمع المحلي» وتطوير المنهاج المدرسي 
والنشاطات المرافقة» كما توصلت الدراسة إلى ضرورة امتلاك مديري 
المدارس الثانوية لتلك الكفايات» وضرورة تأهيل وتدريب مديري المدارس قبل 
الخدمة وأثناء الخدمة على هذه الكفايات . 

وهدفت دراسة الدليمي )1995( إلى تحديد الكفايات الإدارية المطلوبة 
لمديري المدارس الثانوية ب4 بغداد» ومعرفة مدى توافر هذه الكفايات الإدارية 
لديهم من وجهة نظر المديرين والمعلمين ويناء برنامج تدريبي 4 ضوء الكفايات 
الإدارية . تكون مجتمع الدراسة من جميع مديري ومديرات ومعلمي ومعلمات 
المدارس الثانوية ب4 محافظة بغداد للعام الدراسي 1995/1994: وتشكلت 
عينة الدراسة من (61) مديرا ومديرة» و(305) معلمين ومعلمات تم اختيارهم 
بطريقة عشوائية طبقية . قام الباحث cling‏ أداة الدراسة عبارة عن استبانة 
مكونة من سبعة مجالات هي : القيادة الديمقراطية» والتخطيط» واتحاذ 
القرارء والتنظيم» والعلاقات الإنسانية» والنمو الذاتي وتطوير العاملين, 
والتقويم والمتابعة . وخرجت الدراسة بالنتائج الآتية: أغلب الكفايات الإدارية 
تحتاج إلى تنمية OF‏ درجة توافرها لدى المديرين ليست بالمستوى المطلوب إذ 
حصلت (50) كفاية على درجة توافر متوسطة لدى المديرين» أي حصلت على 
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وسط مرجح أقل من المعيار الذي اعتمده الباحثء كما أظهرت النتائج أن 
درجة توافر كفايات القيادة الديمقراطيةء والتخطيط» والعلاقات 
الإنسانية» واتخاذ القرارء والنمو HAM‏ وتطوير العاملين كانت بدرجة 
متوسطة فهي بحاجة إلى تتمية» أما بالنسبة لكفايات التنظيم2» والتقويم 
والمتابعة قد جاءت درجة توافرهما لدى مديري المدارس بدرجة متدنية وهما 
من أكثر المجالات يحاجة إلى تقمية . 

و4 السياق نفسه أجرى مياس (1996 ) دراسة بعنوان ‏ الكفايات 
القيادية لمدير المدرسة الثانوية كما يتصورها القادة التربويون ومديرو المدارس 
الثانوية " casa‏ إلى تقييم واقع الكفايات القيادية ol‏ مديري ومديرات 
المدارس الثانوية 4 المفرق من وجهة نظر كل من القادة التربويين ومديري 
المدارس الثانوية أنفسهم . تكونت عينة الدراسة من ( 240 ) قائدا تربويا 
ومدير مدرسة» استخدم الباحث أداة للدراسة قام بتطويرها اشتملت على(80) 
كفاية موزعة على ثمانية مجالات قيادية هي : التخطيط»ء وإدارة شؤون 
العاملين:وإدارة شؤون الطلاب» والعلاقات مع أولياء الأمور والمجتمع المحليء 
وإدارة الموارد المالية والمادية» وإدارة الوقت» وصناعة القرار» والتقويم» وقد 
توصل الباحث إلى أن مديري المدارس الثانوية يمتلكون الكفايات القيادية 
اللازمة لعملهم؛ وأن مديري المدارس يركزون على الكفايات الإدارية 
الضابطة لسير العمل أكثر من تركيزهم على الكفايات الفنية» كذلك 
أشارت نتائج الدراسة إلى أن كفايات مدير المدرسة فيما يتعلق بعلاقة المدرسة 
بالمجتمع المحلي أقل الكفايات امتلاكا لدى مديري المدارس الثانوية . كما 
جاءت كفايات إدارة شؤون الطلبة 4 مرتبة متوسطة من حيث امتلاك مديري 
المدارس الثانوية لاء وأشارت الدراسة أيضا إلى أنه لا توجد فروق ذات دلالة 
إحصائية SY‏ الجنس» والمؤهل العلمي» والخبرة على درجة امتلاك مديري 
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المدارس الثانوية للكفايات القيادية حسب تصورات أفراد عينة الدراسة . وقد 
أوصى الباحث بضرورة تدريب مديري المدارس لإكسابهم الكفايات الفنية 
التي تتعكس على أدائهم لتحقيق نتاجات تربوية نوعية. 

كما أجرت الشبول دراسة )1996( يعتوان " درجة ممارسة مديري 
المدارس الثانوية 2 شمال الأردن للكفايات المهنية » هدفت إلى التعرف على 
درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية للكفايات المهنية ‏ منطقة شمال 
الآردن وبيان أثر كل من الجنس » والخبرة التعليمية » والخيرة الإدارية , 
والمؤهل العلمي للمدير بے تحديد درجة ممارسته للكفايات المهنية وتكونت 
عينة الدراسة مسن مديري المدارس الثانوية ‏ منطقة fled‏ الأردن » وشملت 
)181( مديرا ومديرة من مجتمع الدراسة والبالغ عددهم (250) مديرا ومديرة 
« واستخدمت المؤلقة استبانة مكونة من )56( كفاية مهنية تغطي ستة 
مجالات هي : الإدارة الديبقراطية:إدارة الأفراد والموارد الماليةء إدارة 
الطلاب» تطوير المنهاج المدرسي والنشاطات المرافقة؛ علاقة المدرسة 
بالمجتمع المحلي» المتابعة والتقويم» وقد توصلت الدراسة إلى النتائج الآتية : 
جاءت تصورات مديري المدارس الثانوية 4 ممارساتهم للكفايات المهنية 2 
مجال الإدارة الديمقراطية بدرجة متوسطة» وكفايات تقويم المنهاج المدرسي 
والنشاطات المرافقة « وعلاقة المدرسة بالمجتمع المحلي تحت المتوسط؛ مما 
يشير إلى أن مديري المدارس الثانوية يمارسون هذه الكفايات بدرجة متدنية . 

ليس هناك اختلاف بين مديري المدارس الذكور والإناث ي درجة 
ممارستهم للكفايات المهنية . ليس هناك اختلاف بين مديري المدارس الثانوية 
بك درجة ممارستهم للكفايات المهنية تعزى إلى خبراتهم التعليمية والإدارية ؛ 
ومؤهلاتهم العلمية . و4 ضوء نتائج الدراسة خلصت المؤلفة إلى بعض 
التوصيات منها : ضرورة عقد دورات تدريبية لمديري المدارس الثانوية لتحسين 
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كفاياتهم المهنية وقدراتهم 4 المجالات الآتية : التقويم والمتابعة» وتطوير 
المنهاج المدرسي والنشاطات المرافقة » وعلاقة المدرسة بالمجتمع المحلي : 

دراسة الشمري (1996) بعنوان * درجة معرفة وممارسة وحاجة مديري 
المدارس 2 قطر للكفايات المهنية " هدفت إلى قياس درجة معرفة وممارسة 
وحاجة مديري المدارس ك دولة قطر للكفايات المهنية وقد تكون مجتمع 
الدراسة من جميع مديري ومديرات المدارس من المراحل التعليمية الثلاث 2 
منطقة الدوحة وضواحيها وعددهم (128) مديرا ومديرة « وتم اختيار عينة 
عشوائية مكونة من (94) مديرا ومديرة . وقام الباحث بتطوير ثلاث أدوات 
عبارة عن ثلاث استبانات : الأولى تلقياس درجة معرفة المديرين للكفايات › 
والثانية لقياس درجة ممارسة المديرين للكفايات ¢ والثالثة لقياس درجة حاجة 
المديرين للكفايات . وقد أظهرت الدراسة النتائج الآتية : عدم وجود فروق ذات 
دلالة إحصائية 4 معرفة مديري المدارس للكفايات تعزى إلى متغير الجنس » 
ومستوى المرحلة » والتفاعل بينهما . عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية 2 
ممارسة مديري المدارس للكفايات المهنية تعزى إلى متغير المرحلة والتفاعل بين 
الجنس والمرحلة . وجود فروق ذات دلالة إحصائية 4 حاجة مديري المدارس 
للكفايات المهنية تعزى إلى متفير الجنس ولصالح المديرات . وجود علافة 
ارتباطية متوسطة وضعيفة بين معرفة مديري المدارس للكفايات المهنية 
وممارستهم وحاجتهم لبا Big.‏ ضوء النتائج أوصى الباحث بضرورة تنمية 
معارف مديري المدارس بالكفايات المهنية من خلال برامج النمو المهني المتنوعة 
والمتطورة » ويضرورة التأكد من ممارسة جميع مديري المدارس الكفايات 
المهنية » ولاسيما أن النتائج أشارت إلى أن المديرين بحاجة إلى معظم 
الكفايات ولو بدرجة قليلة وضرورة رصد الحاجات التدريبية لمديري المدارس 
ووضعها 4 سلم الأولويات . 
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هدفت الدراسة التي أجراها أحمد (1997) بعنوان " رفع كفاءة الإدارة 
المدرسية " إلى التعرف على الجهود البارزة داخل المدرسة وخارجهاء والتعرف 
على احتياجات مديري المدارس 4 مصر للكفايات وبعض السلبيات التي 
يعتقدون أنها تعوق رفع مستوى كفاءتهم؛ وأسباب نجاحهم بے مدارسهم؛ 
ومن ثم وضع دليل عمل كأسلوب ومنهج للادارة الناجحةء وقد استخدم 
الباحث لذلك استبانة مكونة من خمسة أقسام تشتمل على : الخبرات داخل 
المدرسة» والخيرات خارج المدرسة» ومجال التدريب والحوافز والمناهج 
الجديدة» بعض السلبيات: أسباب نجاح مدير المدرسة 4 إدارة المدرسة . وقد 
توصلت الدراسة إلى عدة نتائج من بينها : ضرورة أن يشتمل تدريب مديري 
المدارس على المهارات والكفايات اللازمة لأداء النواحي العملية» وطرق 
التدريس الواقعية الحديثة» والنواحي المالية والإدارية الحديثة» ورفع كفاءة 
الإدارة المدرسية . وهو ما توصلت إليه معظم الدراسات والتي تؤكد على حاجة 
مديري المدارس للكفايات المهتية وضرورة إعدادهم وتدرييهم على أساس 
الكفايات . 

دراسة المومني ( 1998 ) بعنوان" الكفايات اللازمة لمساعدي مديري 
المدارس الثانوية ے4 إريد" فقد هدفت إلى معرفة أهم الكفايات اللازمة 
لمساعدي مديري المدارس .2 منطقة إربد من وجهة نظر مديريهم»؛ وبيان مدى 
أثر كل من الخبرة والمؤهل والجنس ب4 تحديد درجة وجود تلك الكفايات . 
تكونت عينة الدراسة من (113) مديرا ومديرة 2 منطقتي إريد الأولى 
والثانية» واشتملت أداة الدراسة على ( 74 ) كفاية تتعلق بالمجالات الستة 
التي تتاولتها الخطيب(1994) 2# دراستها . وقد توصلت الدراسة إلى وجود 
حاجة مرتفعة لدى مساعدي مديري المدارس الثانوية لتلك الكفايات ولا سيما 
نك مجال الإدارة الديمقراطية» وتعريف الطلبة بأسس التجاح والرسوب 
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والإكمال» كما توصلت الدراسة إلى وجود فروقات تعزى إلى الجنس بك تلك 
المجالات لصالح PSU‏ وبناء عليه فقد أوصت المؤلفة بضرورة وضع وصف 
وظيفي مهام مساعد المدير والعمل على تحقيق كفايات تتعلق بتصميم اليرامج 
والمشاريع الإنتاجية ومشاركة الطلبة .2 عمليات التقويم . وتعتقد المؤلفة أن 
ضعف امتلاك مساعدي مديري المدارس للكفايات المهنية قد يعود إلى ضعف 
امتلاك مديري المدارس لبذه الكفايات: لأن تنمية العاملين مهنيا من مهام 
مدير المدرسة . 
دراسة المحبوب(2000) بعنوان " كفاءة أداء مديري ومديرات المدارس 

الثانوية ب المملكة العربية السعودية من وجهة نظر المعلمين والمعلمات " بهدف 
التعرف على كفاءة أداء مديري ومديرات المدارس الثانوية من خلال تقديرات 
معلمي ومعلمات هذه المرحلة .2 محافظة الإحساءء وتكونت عينة الدراسة 
من (296) معلما ومعلمة تم اختيارهم بطريقة عشوائية» وأظهرت النتائج أن 

تقديرات المعلمين والمعلمات لدرجة كفاية أداء مديري ومديرات المدارس 
الثانوية كانت عالية 2 المجال الإداري» والمجال الفنتي» أما كفاية أداء 
مديري المدارس الثانوية 4 مجالات الاهتمام بالمعلم» والطالب» والمبنى 
المدرسي» والعلاقة مع أولياء أمور الطلية فقد كانت أكثر من المتوسط . 
كما أظهرت الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى (0.05) 

تقديرات المعلمين والمعلمات تعزى لمتفير الجنس ولصالح المعلمات» كما 
توجد فروق ald‏ دلالة إحصائية عند مستوى (0.05) بين تقديرات المعلمين 
والمعلمات تعزى لمتغير الخبرة ولصالح الخيرة الطويلة . 
ب - الدراسات الأجنبية : 

als‏ برير(1981 , (Barbar‏ بدراسة حول كفايات مديري ومديرات 

المدارس الثانوية ‏ ثلاث مناطق تعليمية ب4 الضفة الغريية كما يراها 
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الإداريون ومديرو ومعلمو المدارس الثانوية2» وقد هدقفت الدراسة إلى معرفقة 
كفايات مديري ومديرات المدارس الثانوية الحائية» والمثلى»ء حسب تصورات 
المديرين والمعلمين والإداريين . ووضعت مجموعة من المعايير مثل أدوار ومهارات 
مناسبة Wet‏ المديرين» حصرت 2# إحدى عشرة فدرة هي : القيادة» وصنع 
القرارء والاتصال مع الآخرين» والتفويض» والعلاقات الشخصية بين الأفراد 
والتخطيط؛ والتنسيق» والتقويمء والإرشادء وتطوير وتحسين المناهج» ثم 
قدرة تنفيذية وكتابة التقارير . وقد أظهرت الدراسة النتائج الآتية : عدم وجود 
علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى (0.05) بين خيرة ومؤهلات المديرين 
وتصورهم لأداء معظم أدوارهم وممارساتهم» Wied‏ لم يظهر تصور المديرين 
لكفاياتهم وأدوارهم 2 القيادة: والتفويض» والعلاقات الإنسانية 
والتخطيط» والتقويم؛ وتطوير وتحسين المناهج, أية علاقة ذات دلالة 
إحصائية مع خبراتهم ومؤهلاتهم: وهذا يمني أن خيرة ومؤهلات المديرين 
تؤثران يبشكل طفيف على ممارساتهم . 

سے نفس الاتجاه أجرى دودل(1981 (Dodle,‏ دراسة 2 ولاية ألياما هدفت 
إلى رصد آراء مديرى المدارس بأهمية المعارف والمهارات والكفايات اللازمة 
لإدارة المدرسة بفاعلية» وكذلك معرفة درجة ممارسة مديري المدارس لہذه 
الكنايات والمهارات» وقد طور الياحث أداة للدراسة عيارة عن استبيان 
اشتمل على (47) كفاية موزعة على Lined‏ محاور هي: علاقة المدرسة 
بالمجتمعء والإدارة العامةء وإدارة الأفرادء والقيادة» والخدمات الطالبية› 
وتكونت عينة الدراسة من (115) مديرا ومديرة . وقد توصلت الدراسة إلى 
حاجة مديري المدارس إلى الكفايات والمهارات لمساعدتهم 2 تطوير علاقة 
المدرسة بالمجتمع المحلي» والكفايات التي تساعدهم على تطوير البرامج 
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التعليمية التي تقدمها المدرسة بالتعاون مع أفراد المجتمع المحلي وأولياء أمور 
الطلبة . 

هدفت دراسة دوجلاس وجونسون(1988 Douglas & Johnson,‏ إلى 
تحديد ما تتطلبه وظيفة مدير المدرسة من كفايات: استخدم الباحث Blof‏ 
عبارة عن استبائة ald‏ بتطويرها اشتملت على مهام مدير المدرسة . وتكونت 
عينة الدراسة من (30) مديرا و(120) معلما . وقد خلصت الدراسة إلى 
النتائج الآتية : كفايات مدير المدرسة تحتاج إلى تحسين 2 مجال : اتخاذ 
القرارات » التنظيم: الاتصال اللفظيء الصير واحتمال الضغوط › والإبداع . 
Lal‏ الكفايات التي بحاجة إلى اهتمام أكبر من قبل مديري المدارس هي : 
إضداد الموازتة. والتخطيط sill gle‏ وتقويم البرامج». وكتعسبين مان 
المدرسة» وعلاقة المدرسة مع بالمجتمع» والنمو المهني للهيئة التدريسية 
والإدارية . 

هدفت الدراسة التي أجراها أندروز (Androws,1988)‏ إلى تحديد 
الكفايات المهنية الضرورية لمديري المدارس الثانوية 4 مقاطعة صباح A‏ 
ماليزياء وتحديد الوقت المناسب لتحقيقها لديهم» وقد تشكلت عينة 
الدراسة من ثلاث فئات هي : مديرو المدارس الثانوية» والمفتشون التربويون» 
وموظفو الإدارة المركزية: وبلغ عدد أفراد العينة (159) فردا من الفكات 
الثلاث وتوصلت الدراسة إلى النتائج الآتية : ضرورة امتلاك مديري المدارس 
لكفايات تتعلق بالإدارة التشاركية: والعمل بروح الفريق . أهمية برنامج 
الإعداد والتأهيل قبل الخدمة 2 اكتساب مديري المدارس لبذه الكفايات . 
عقد برامج تدريبية أثناء الخدمة لمديري المدارس لتطوير كفاياتهم . 

هدفت الدراسة التي أجراها ماكجوين(816060978,1993) إلى التعرف 
على وظائف فيادية مختارة لمدير المدرسة» وما تتطلبه هذه الوظائف من 
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كفايات لدى مدير المدرسة» تكونت عينة الدراسة من(96) مديرا ومديرة 
,)954( معلما ومعلمة» وأظهرت نتائج الدراسة وجود قروق ذات دلالة بين 
مفاهيم وممارسات المديرين لبذه الوظائف2» وكذلك وجود اختلاف بين ما 
يدركه المدير من ممارساته لبذه الوظائف وبين ما يتوقعه المعلم مما يخلق 
توترا بينهماء واتفق المذيرون على أهمية كفايات الإنجاز أكثر من كفايات 
حفظ الجماعة والتغييرء بينما اتفق المعلمون على أهمية كفايات حفظ 
الجماعة آكثر من كفايات الإنجاز والتقيير» وقد توصلت الدراسة إلى 
مجموعة من الكفايات القيادية والتي تعتير ضرورة متلازمة ومدير المدرسة 
وهي : كفايات الإنجاز وتشمل : التخطيط» والتتظيم؛ والاتصالء 
والتنسيق» والتقويم . وكفايات المحافظة على الجماعة وتشمل : تعزيز التطور 
المهني الجماعي» والمشاركة الجماعية» والدافعية للجماعة . وكفايات 
التغيير وتشمل : أساسيات ped‏ وتنفيذ وتقويم التغيير. 

أما الدراسة التي قام بها شاهين (Shahin,1998)‏ بتركيا بعتوان " إعداد 
قادة المدارس للقرن الحادي والعشرين : الكفايات لمديري المدارس الابتدائية 
التركية "» فقد هدفت إلى توضيح الكفايات اللازمة لمديري المدارس 
الابتدائية ف القرن الحادي والمشرين» استخدم الباحث أسلوب دلفاي 
(Delphi)‏ واستند إلى أربعة مصادر للمعلومات هي : مديري مدارس ابتدائية © 
أنقرة» وأساتذة الإدارة التربوية 2 الجامعات التركية؛ والموجهين # المدارس 
الابتداكية» ومعلمي المدارس الابتدائية» تم جمع المعلومات #4 ثلاث جولات؛ 
ہے الأولى تم تحديد )114( كفاية و2 الجولة الثانية طلب من المستجيبين 
وضع علامة من (1 -7) بين معارض بشدة وموافق بشدة وبي الجولة الثالثة 
محاولة رصد إجماع المستجيبين على مجموعة من الكفايات» وأظهرت 
النتائج : إجماعا عاليا على (41 ) كفاية» إجماعا على(56) كفاية: لا 
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إجماع على( 17) كفاية: أما الكفايتان الأكثر إجماعا عليهما من قبل 
المستجيبين هي : المدير بصفة كونه شخصا person‏ والديمقراطية 
الشخصية: وقد تشابهت استجابات أساتذة الجامعات والمعلمين» وكذلك 
كان هناك تشابه بين استجابات المشرفين والمديرين» وقد وفرت هذه 
الدراسة قائمة معتمدة للكفايات اللازمة لمديري المدارس الابتدائية . 

دراسة كاريتتر(1999) بعنوان " إصلاح دور ومسؤوليات واستعداد 
مديري المدارس " حاولت الدراسة الإجابة عن الأسئلة الآتية : 


وواجباته ٩‏ 
2. ما الخطوات التي يجب أتباعها لإصلاح دور ومسؤوليات واستهدادات 


- هه مه 


3 لماذا يجب أن يكون مدير المدرسة قويا حتى يستطيع تحقيق إنتاجية ذات 
مواصفات عالية ؟ 
وقد توصلت الدراسة إلى أن الأسباب الكامنة وراء فاعلية المدرسة هي 
امتلاك مدير المدرسة تكفايات مهنية» وقد حددت الدراسة مجموعة من 
الكفايات المهنية اللازمة لمدير المدرسة منها: الإدارة التشاركية: العمل بروح 
الفريق» علاقة المدرسة بالمجتمع المحلي» القدرة على تشكيل ثقافة تنظيمية 
ومناخ تنظيمي مفتوح . كما أكدت الدراسة على ضرورة تصميم برامج 
تدريبية لمديري المدارس لإكسابهم كفايات مهنية متجددة 22 ضوء 
المستجدات المعرفية . 
أما دراسة كراوفورد )1999 (Crawford,‏ فقد هدفت إلى معرفة المهارات 
القيادية اللازمة لنجاح الإدارة التربوية العلياء وقد تألفت عينة الدراسة من 
)576( قائدا تريويا لكليات جامعية ومعاهد 2 الولايات المتحدة الأمريكية› 
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وكانت نتائجها كالآتي : المهارات القيادية اللازمة والأكثر أهمية للقائد 
التربوي تركزت به مجالات عمل أساسية هي : المحافظة على استخدام معايير 
أخلاقية لتحقيق أهداف المؤسسة والثقة بالعاملين» المرونة والانفتاح لتقبل 
الأفكار الجديدة» أما المهارات القيادية الأقل أهمية فكانت 4 المجالات 
الآتية : المهارات الدراسةية» والاهتمام بشؤون الطلاب» والاهتمام بالجوانب 
اة اة اتفتظلة الخريجين . 
وهدفت دراسة هويكنز )2000 , (Hopkins‏ إلى تحديد المديرين لسمات 

القيادة العشر العلياء من خلال استطلاع آراء المديرين أنفسهم» وتوصل 
الباحث إلى عشر كفايات رئيسة يجب أن يمتلكها مدير المدرسة لمساعدته 
على فيادة المدرسة بفعالية» وقد رتبت هذه الكفايات حسب درجة أهميتها 
eal‏ الك gt‏ 

1. الرؤية الواضحة التي تساعد مدير المدرسة والفريق العامل معه من 

التقدم نحو الأهداف الموضوعة . 
2. الثقة والمصداقية 4 الأعمال والأقوال . 
3. القدرة على تحديد الأهداف والتوقعات من قبل المعلمين والطلية وأولياء 
الأمور . 

. القدرة على تنمية المهارات القيادية لدى كل من الطلبة والمعلمين . 
القدرة على تطوير استراتيجيات تعلمية فعالة . 
العمل بروح الفريق والإدارة التشاركية . 
. التعامل الديمقراطي مع العاملينء 
التحلي بروح الفكاهة . 
- أن يكون أنموذجا يحتذى به من قبل المعلمين والإداريين والطلبة . 


جب oN a WN‏ ذا 


104 


10.تحقيق الاحتياجات المهنية والتعليمية للمعلمين والطلبة . 

كما أجرى الباحثان دن ودلشو )2001 (Dunne & Delisio,‏ دراسة نوعية 
يعنوان " العناصر المشتركة للمدرسة الفعالة " بهدف التعرف على عناصر 
النجاح المشتركة للمدارس القفعالة ب4 ثلاث مدارس بك ولاية نيويورك هي : 
أكاديمية كيب» ومدرسة كارترء ومدرسة الأم هيل» .وقد استخدم 
الباحشان أدوات البحث النوعي المتعددة لجمع المعلومات مثل الملاحظة غير 
المباشرة: وإجراء مقابلات مع مدير المدرسة والبيئة الإدارية والمعلمين والطلبة 
a‏ فة اذاي وكذلك Ch ts el‏ والسخلات الشاهية Sent‏ 
الطلبة» والخطط الادارية والفنية لمدير المدرسةء وخطط المعلمين. وقد 
توصلت الدراسة إلى : ضرورة الانفتاح على lubes‏ البيئة المحيطة والتعاون 
الفعال معهاء وانتهاج الإدارة اللامركزية وتفويض الصلاحيات» ودعم 
وتعزيز الإنجازات: وتوافر المناخ التنظيمي المفتوح القائم على الاتصال 
والتواصل ورفع الروح المعنوية . 

2- الدراسات التي تناولت استراتيجيات إدارة الصراع : 

قسمت الدراسات التي تناولت استراتيجيات إدارة الصراع إلى جزئين : 
الجزء الأول تناول الدراسات العرييةء والجزء الثاني تقاول الدراسات 
الأجنبية» وقد نظمت هذه الدراسات على أساس التقادم الزمني . 
أ - الدراسات العربية : 

دراسة البواب (1986) بعنوان " أساليب إدارة الصراع التي يستخدمها 
المديرون 4 المدارس الثانوية الأكاديمية 4 الأردن " هدفت إلى استقصاء 
أساليب إدارة الصراع التنظيمي والتعرف إلى أثر كل من نوع المدرسة 
(حكومية أو خاصة) والجنس؛: والعمرء والمستوى العلمي والخيرة لدى هؤلاء 
المديرين على هذه الأساليب» وقد تكونت عينة الدراسة من (125) مديرا 
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ومديرة 2 محافظتي عمان العاصمة» والزرقاء» وتوصلت الدراسة إلى النتائج 
الآتية ol af:‏ العينة يستخدمون أسلوب التجنب والمجاملة والمنافسة بنسية أقل 
من استخدام أسلوب التعاون والتسوية» كما أن ديري المدارس الخاصة 
يستخدمون أسلوب التجنب أكثر من مديري المدارس الحكومية . كلما 
زادت خيرة المديرين زاد ميلهم إلى استخدام منحى التعاون 4 إدارة الصراع . 
المديرون من حملة الليسانس أو خريجي المعاهد أكثر ميلا إلى أسلوب التعاون 
. المديرون من حملة المؤهل التربوي الأعلى أكثر ميلا إلى أسلوب المنافسة وأقل 
ميلا إلى استخدام أسلوب المجاملة . الإناث أكثر ميلا إلى استخدام أسلوب 
التسوية وأقل ميلا إلى استخدام أسلوب المجاملة من الذكور. 

وهدقت دراسة سالم (1988) يعنوان " أثرالضبط الموقفي على أساليب 
إدارة الصراع التي يستخدمها مديرو ومديرات المدارس الإعدادية 2 الأردن " 
إلى التعرف على أثر الضبط الموقفي على أساليب إدارة الصراع التي يستخدمها 
مديرو المدارس الإعدادية 2 الأردن» وقد تكونت عينة الدراسة من(93) 
مديرا ومديرة 2 المدارس الإعدادية 4 منطقة عمان الكبرى»ء وأشارت 
النتائج إلى أن أساليب إدارة الصراع التى يستخدمها مديرو المدارس الإعدادية 
لاتختلف باختلاف الضبط الموقفي المدرسي» بينما تختلف أساليب إدارة 
الصراع باختلاف الخيرة الإدارية لمديري المدارس» إذ أن المديرين أصحاب 
الخبرة التي تقل عن (11) سنة يستخدمون أسلوب التجنب أكثر من ذوي 
الخبرة التي تزيد على ذلك» كما أن المديرين أصحاب الخبرة التي تزيد عن 
(11) سنة يتجهون نحو أسلوب المنافسة أكثر من المديرين ذوي الخبرة التي 
تقل عن cults‏ وكذلك اختلفت أساليب إدارة الصراع التي يستخدمها 
المديرون Lad‏ للجنس» فالإناث أكثر استخداما لأسلوب التسوية من الذكور. 
wal‏ جاءت هذه النتائج متفقة مع النتائج التي توصل إليها البواب (1986) . 
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وحول طبيعة العلاقة بين الأنماط القيادية لمديري ومديرات المدارس 
الأساسية وأساليب إدارة الصراع التي يتبعونها 4 كل من المدارس الحكومية 
والخاصة والمدارس التابعة لوكالة الفوث الدولية أجرت زكريان (1994 ) 
دراسة هدفت إلى معرفة العلاقة بين الأنماط القيادية لمديري ومديرات المدارس 
الأساسية وأساليب إدارة الصراع التنظيمي التي يتبعونها 2 كل من المدارس 
الحكومية والخاصة والمدارس التايعة لوكالة الفوث الدولية وأثر كل من 
الجتس» والخيرة؛ وجنس المدرسة» وحجم المدرسة على أنماط القيادة 
وأساليب إدارة الصراع وقد أجريت الدراسة على عينة مكونة من ( 142 ) 
مديرا ومديرة وأشارت نتائج الدراسة إلى : أن أكثر أساليب إدارة الصراع 
انتشارا هو أسلوب التجنب وينسبة (225) يليه التوفيق والاسترضاء يتسبة 
)7/22( لكل منهماء ثم التعاون بنسبة(719.7) وأخيرا المنافسة بنسبة 
)411.3( . هناك علاقة بين الأنماط القيادية السائدة وأساليب إدارة الصراع 
التنظيمي لدى المديرين»؛ حيث اتبع ما نسبته )735( من المديرين من النمط 
القيادي المباشر أسلوب المنافسة: مما يشير إلى أن الإدارة المركزية تؤدي إلى 
استخدام المدير لاستراتيجية المنافسة لإدارة الصراع: واتبع ما نسبته 
(50*) من المديرين من النمط القيادي التحليلي أسلوب التعاون» واتبع 
المديرون من النمط القيادي المفاهيمي أسلوب التعاون بنسبة (ASQ)‏ وأسلوب 
التجنب بنفس النسبة أيضاء ولم يتبع المديرون من هذا النمط القيادي أيا من 
أساليب المنافسة أو التوفيق أو الاسترضاءء واتبع ما نسبته (25: ) من 
المديرين من النمط القيادي السلوكي أسلوب التجنب . وما نسبته C737,5)‏ 
أسلوب التوفيق . هناك أشرلمتغير المؤهل العلمي على العلاقة بين الأنماط 
القيادية وأساليب إدارة الصراع فالمديرون من الأنماط القيادية المختلفة يميلون 
إلى استخدام أسلوب التعاون كلما ارتفع مستوى تأهيلهم العلمي . مما يشير 
إلى أن امتلاك مدير المدرسة للقدرات والكفايات تساعده على إدارة الصراع 
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وهدفت دراسة الخضور(1996) إلى تحديد أنماط (استراتيجيات) إدارة 
الصراع التنظيمي التي يتبعها مديرو المدارس الأساسية الحكومية 4 مديريتي 
تربية المفرق الأولى والثانية» وكذلك التعرف إلى أثر كل من الخبرة: 
والجنس» والمؤهل العلمي على هذه الاستراتيجيات» وتكونت عينة الدراسة 
من(178) مديرا ومديرة 2 محافظة المفرق»: واستخدم الباحث أداة توماس 
وكيلمان التي ترجمها اليواب )1986( لتحديد أنماط إدارة الصراع؛ وقد 
توصلت الدراسة إلى النتائج الآتية : إن الأساليب المستخدمة من الأكثر 
استخداما إلى الأقل استخداما كان ترتيبها كالتالي : التسوية:» والتعاون, 
والتجنبء والمجاملة والمنافسة . يميل أفراد العينة أصحاب الخيرة من 
)1 — 5 ) سنوات إلى استخدام أسلوب التسوية بشكل أكير من ذوي الخبرة 
المتوسطة(6 - 10) والطويلة (11 سنة فما فوق) . مما يشير إلى أثر خبرة مدير 
المدرسة على استراتيجيات إدارة الصراع التي يستخدمها . وبينت الدراسة وجود 
أثرلمتفير الجنس على أساليب إدارة الصراع» فالإناث أكثر ميلا إلى 
استخدام أسلوب المنافسة» بيتما الذكور أكثر ميلا إلى استخدام أسلوب 
المجاملة . كما أن هناك فروق ذات دلالة تعزى لمتغير المؤهل العلمي على أسلوب 
المجاملة فحملة الماجستير أكثر استخداما لبذا الأسلوب . 

لك العام نفسه أجرى عباينة )1996( دراسة بهدف معرفة الأساليب التي 
يتبعها عمداء الكليات 2 الجامعات الحكومية الأردنية لإدارة الصراع من 
وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس» وأثر متغيرات الجنس» والخيرة التدريسية: 
والرتبة الأكاديمية» والكلية: والجامعة على هذه الأسائليب» وتكونت عينة 
الدراسة من )309( عضوا من أعضاء هيئة التدريس ب2 الكليات 
الأكاديمية» استخدم الباحث أداه مكونة من ثلاثين فقرة تقيس خمسة 
أساليب لإدارة الصراع هي : أسلوب التعاون»؛ والمجاملة» والإجبارء 
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والتوفيق» والتجنب» وتوصلت الدراسة إلى النتائج الآتية : أساليب إدارة 
الصراع المستخدمة من قبل العمداء من الأسلوب الأكثر استخداما إلى 
الأسلوب الأقل استخداما كانت كالآتي : التجتب»ء والمنافسة: والمجاملة؛ 
والتعاون» والتوفيق . هناك أثرلمتغير الجنس على أسلوب التجنب لصالح 
الإناث» كما أشارت الدراسة إلى وجود أثر لمتغير الخبرة التدريسية لصالح 
أغراد العينة الأسكثر خبرة» حيث يرى أصحاب الخبرة من (1- 3 سنوات) أن 
العمداء أقل استخداما لأسلوب التجنب وأسلوب التعاون مما يراه أصحاب 
الخيرة من (6.4 سنوات) . 

وهدفت دراسة عويس (2002) إلى الكشف عن العلاقة بين الأنماط 
القيادية لدى مديري المدارس الحكومية والخاصة 2 محافظة عجلون 
واستراتيجيات إدارة الصراع المتبعة من قبلهم» وتكونت عينة الدراسة من 
جميع مديري ومديرات المدارس الحكومية والخاصة والبالغ عددهم )118( 
مديرا ومديرة من القطاعين العام والخاص للمرحلتين الأساسية والثانوية› 
واستخدمت المؤلفة أداتين لجمع المعلومات» الأولى للكشف عن الأنماط 
القيادية طورها كل من روي وميسون»ء والثانية مقياس توماس وكيلمان 
للكشف عن استراتيجيات إدارة الصراع» وقد توصلت المؤلفة إلى النتائج 
الآتية : لاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين النمط القيادي واستراتيجيات 
إدارة الصراع المتبعة من قبل مديري المدارس الحكومية والخاصة . إن الانماط 
القيادية الأكثر شيوعا والتي تقع ضوق المتوسط الحسابي هي : النمط 
السلوكي» النمط المباشرء النمط المفاهيمي أما متعدد الأنماط والنمط 
التخيلي فقد كانت نسبة شيوعهما دون الوسط . أما من حيث استراتيجيات 
إدارة الصراع المتبعة فقد كانت الأكثر شيوعا بين الاستراتيجيات الخمسة 
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والتي تقع فوق المتوسط الحسابي هي : التسوية والمشاركة:؛ أما الثلاثة الباقية 
كانت دون الوط : 

كما هدفت دراسة البلييسي )2003( إلى تمرف علاقة استراتيجيات 
إدارة الصراع التي يستخدمها مديرو المدارس الثانوية العامة 4 الأردن بالروح 
المعنوية للمعلمين والتزامهم التنظيمي من وجهة نظر المعلمين» وتشكلت عينة 
الدراسة من (S60)‏ معلما ومعلمة تم اختيارهم بطريقة قصدية» واستخدمت 
المؤلفة قلاث آدوات لجمع البيانات هي : مقياس رحيم للصراع 
التتظيمي(11 - (Rahim Organizational Conflict Inventory‏ والمعدل من قبل 
الباحث نفسهء ومقياس الالتزام التنظيمي 2 المنظمات التربوية» كما قامت 
المؤلفة ببتاء slot‏ لقياس مستوى الروح المعنوية للمعلمين . وأظهرت الدراسة 
النتائج الآتية of:‏ استراتيجيات إدارة الصراع المستخدمة من قبل مديري 
المدارس الثانوية العامة 4 الأردن من الأكثر استخداما إلى الأقل استخداما 
كانت على التوالي : التكامل: والتسوية» والتجنب» والميمنة» والإرضاء . 
كما أظهرت الدراسة أيضا وجود علاقة ارتياط إيجابية ذات دلالة إحصائية 
بين استراتيجيات إدارة الصراع التي يستخدمها مديرو المدارس الثانوية 
ومستوى الروح المعنوية للمعلمين» وكذلك يوجد علافة ارتباط إيجابية ذات 
دلالة إحصائية بين استراتيجيات إدارة الصراع ومستوى الالتزام التتظيمي 

وهدفت الدراسة التي أجراها المومني(2003) إلى التعرف على العلاقة 
بين المناخ التنظيمي وأسلوب إدارة الصراع 2 المدارس الثانوية الأردنية العامة 
من وجهة نظر المديرين والمعلمين» وأثر كل من الجنس» والمؤهل العلمي؛ 
والخبرة: والإقليم على تحديد أسلوب إدارة الصراع» وتكونت عينة الدراسة 
من (290) مديرا ومديرة» و(609) معلمين ومعلمات تم اختيارهم بطريقة 
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عشوائية» وقد قام الباحث ببناء أريع أدوات لجمع المعلومات عبارة عن 
استبانات لقياس المناخ التنظيمي السائد 2 المدارس» وقياس أسلوب إدارة 
الصراع من وجهتي نظر المعلمين والمديرين» وقد توصلت الدراسة إلى النتائج 
الآتية : أن تقييم المديرين والمعلمين للمناخ التنظيمي السائد 2 المدارس الثانوية 
العامة 4 الأردن كان مناخا إيجابيا يدرجة متوسطة. أما أساليب إدارة الصراع 
المستخمة من قبل مديري المدارس الثانوية من الأكثر استخداما إلى الأقل 
استخداما من وجهة نظر المديرين فهي : الأسلوب التعاوني» والتشارڪي› 
والتوفيقي التكيفي» والتنافسي» والتجنبي» أما من وجهة نظر ال معلمين 
فكانت : التهاوني» والتجنبي»ء والتشاركيء والتوفيقي التڪيفي› 
والتنافسي . كما توصلت الدراسة إلى وجود علاقة ارتباطية ذات دلالة 
إحصائية بين المناخ التنظيمي وأساليب إدارة الصراع الخمسة . هناك فروق ذات 
دلالة 2 تصورات المديرين للمناخ التتظيمي تعزى للجنس لصالح الذكور . 
كما توجد ذات دلالة 2 تصورات المديرين للمناخ التتظيمي تعزى للمؤهل 
العلمي لصالح درجة الدكتوراه + الماجستير . كذلك توجد فروق ذات دلالة 
4 الأسلوب التجنبي تعزى للمؤهل العلمي لصالح المؤهل أقل من بكالوريوس . 
عدم وجود فروق دالة إحصائيا 2 أساليب إدارة الصراع تعزى للجنس وفق 
تصورات المديرين والمعلمين . 
ب- الدراسات الأجنبية : 

أجرى ليتون )1989 (Litton,‏ دراسة بعنوان " ممارسات إدارة الصراع 
لدی مديري المدارس الثانوية الحكومية ‏ ولاية ڪارولينا " هدفت هذه 
الدراسة إلى تحديد استراتيجيات إدارة الصراع المستخدمة من قبل مديري 
المدارس الثانوية ‏ ولاية كارولينا الشمالية مقارنة باستراتيجيات إدارة 
الصراع التي يستخدمها المديرون 4 الأعمال التجارية والدوائر الحكومية 
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وتكونت عينة الدراسة من(243) مديرا بتسبة(75/) من مجتمع الدراسة؛ 
وتوصلت الدراسة إلى النتائج الآتية : يستخدم المديرون استراتيجيات مختلفة 
لإدارة الصراع؛ وتختلف استراتيجيات إدارة الصراع التي يستخدمها مديرو 
المدارس الثانوية عمن تلك التي يستخدمها مديرو القطاع الخاص» فمديرو 
المدارس يميلون إلى استخدام أسلوب التوفيق؛ والتجنب» والاسترضاء أكثر 
مسن استخدام أسلوب الإجبار والتعاون: بينما مديرو القطاع الخاص 
يستخدمون أسلوب الإجبار والتعاون أكثرء هناك أثر لمتغير الجنس على 
أسلوب الإجبار والتعاون لصالح الذكور»: وهناك آثر لمتغير الخبرة على أسلوب 
التعاون والإجبار لصالح ذوي الخبرة الطويلة . 

هدفت دراسة هوفر (1990 (Hoover,‏ إلى تحديد العلاقات بين 
إدراكات المديرين لسلوك إدارة الصراع» ومستويات الصراع» والمناخ 
التنظيمسي تلمدارس الثانوية» تكونت عينة الدراسة من (510) معلمين 
اختيروا من (24) مدرسة ثانوية 2 ولاية بنسلفانيا Pennsylvania)‏ ) وقد 
أشارت النتائج إلى وجود ارتباطات إيجابية ذات دلالة بين أسلوب التعاون 
والاسترضاء والتوفيق» وبين المناخ التنظيمي المفتوح للمدرسة:» كما بينت 
الدراسة وجود ارتباطات سلبية بين أسلوب المنافسة والتجنب وبين المناخ 
المدرسي المفتوح؛ وأظهرت الدراسة آيضا أن المدارس التي يكون مناخها 
التنظيمي مفتوحاء تمتاز بمستويات أقل من الصراع . مما يشير إلى أهمية 
انتهاج مديري المدارس الإدارة الديمقراطية ب4 إدارة المدارس لما لہا من أثر على 
تشكيل مناخ تنظيمي مفتوح يساعد على إدارة الصراع بطريقة فاعلة . 

دراسة أليسون(1991 (Allison,‏ بعنوان " إدراكات استراتيجيات حل 
الصراع» ومستويات الصراع» وتفاعل الإداريين # المدارس " هدفت هذه 
الدراسة إلى كشف فهم مديري المدارس الثانوية ومساعديهم والمعلمين 
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العاملين معهم لمستويات الصراع التي تحدث 2 مدارسهم وعلاقة ذلك 
باستراتيجيات حل الصراع»؛ وتحديد أهمية التفاعل بين مدير المدرسة الثانوية 
ومساعده عند بروز الصراع؛ أخذت عينة الدراسة من (4) مدارس ثانوية 
تميزت بأعلى مستوى للصراع» وأدنى مستوى له حسب نتائج دراسة سابقةء 
وتكونت عينة الدراسة من مديري هذه المدارس الأربعة ومساعديهم و(24) 
معلما من المعلمين العاملين 4 هذه المدارس» وتوصلت الدراسة إلى النتائج 
التالية : أسلوب التعاون هو أكثر الأساليب استخداما من قبل المديرين . 
لايستخدم المديرون أسلوب التجنب 2 إدارتهم للصراع . التفاعل الإيجابي بين 
مدير المدرسة ومساعده مهم جدا لإدارة الصراع إدارة جيدة . مما يدل على 
أهمية الإدارة التشاركية لإدارة الصراع بشكل إيجابي . كلما زاد التفاعل 
الإيجابي بين مدير المدرسة ومساعده كان المدير أكثر قدرة على حل الصراع 
بشكل ناجح . ليس هناك أثر لحدة الصراع على أساليب إدارة الصراع . 
دراسة ماكنتيري )1993 (Mcintyre,‏ بعتوان " إدارة الصراع كما 
يدركها المديرون والمديرات ومرؤوس وهم ' هدفت إلى إجراء مقارنة بين 
وجهتي نظر المديرين والمديرات ووجهة نظر مرؤوسيهم تجاه إدارة الصراع؛ 
كذلك هدفت الدراسة إلى معرفة أثر يعض المتفيرات على وجهة نظر المديرين 
والمرؤوسين تجاه إدارة الصراع؛ وتكونت عينة الدراسة من (54) مديرا 
و(55) مديرة بالإضافة إلى (372) من المرؤوسين منهم )173( ذكرا و )199( 
أنثى» وكانت أداة الدراسة عبارة عن استبانة» وتوصلت الدراسة إلى النتائج 
الآتية : المديرون يستخدمون أسلوب التعاون والتوفيق والاسترضاء بشكل 
كبير؛ وذلك من وجهة نظر المديرين والمديرات أنفسهم . المديرون يستخدمون 
أسلوبي المنافسة والتجنب أكثر من المديرات وذلك من وجهة نظر المرؤوسين . 
المديرات يستخدمن أسلوب الاسترضاء أكثر من المديرين . كان ترتيب 
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الأساليب المستخدمة حسب ما يراه المديرون والمرؤوسون كالتالي: التعاون› 
والتوفيق؛ والاسترضاءء والمنافسة» والتجتب . 

4 دراسة نوعية قام بها دود )1992 (Dowd,‏ لمعرفة إدراكات مديري 
التريية والتعليم للصراعات وكيف يتعاملون معهاء هدفت إلى إظهار 
الاستراتيجيات التي يستخدمها مديرو التربية والتعليم 2 تعاملهم مع الصراع؛ 
وأثر الجنس والمؤهل العلمي على إدراكات المديرين للصراع» وقد استخدم 
الباحث المقابلات الشخصية للحصول على المعلومات اللازمة لدراسته؛ 
وتكونت عينة الدراسة من (21) مديراء وتوصلت إلى النتائج الآتيه : هناك 
أثر لمتغير الجنس والخيرة والمؤهل العلمي على تصورات المديرين للصراع 
وكيفية التعامل معه . استخدم المديرون أساليب مختلفة لإدارة الصراع حسب 
الموقف الذي يحدث فيه الصراع» لقد اتفقت هذه النتيجة مع النظرية الموقفية 
للصراع . الأسلوب الأكثر استخداما من قبل aby ST‏ عينة الدراسة هو أسلوب 
المنافسة . 

وهدفت دواسة زنر (Zehner,1991)‏ إلى التعرف على الوقت الذي يقضيه 
المديرون 4 معالجة قضايا الصراع 2 المدارس الثانوية من وجهة نظر المديرين 
والمعلمين» وتكونت عينة الدراسة من )45( معلماء و(4) مديرين و(4) 
مساعدين للمدير والعاملين ‏ أريع مدارس ثانوية بل بنسلفانياء وأشارت نتائج 
الدراسة إلى : الوقت الذي يستخدم 2 إدارة الصراع يختلف حسمب نوع 
المشكلة . ليس هناك علاقة بين مستوى شدة الصراع والاستراتيجية 
المستخدمة 2 إدارة الصراع . المديرون لا يقومون بحل الصراعات كلما زادت 
حدتها . التفاعل اليومي يخفض من الوقت اللازم لحل الصراع . 

دراسة جونسون(1991 Johnson,‏ بعنوان " تأثيرات التدريب على إدارة 
الصراع ب أساليب إدارة الصراع للمعلمين والاتصال البينشخصي " وقد هدفت 
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الدراسة إلى معرفة أثر برنامج تدريبي 2 إدارة الصراع على أساليب إدارة 
الصراع التي يستخدمها المعلمون 2 المدارس الابتدائية والإعدادية والثانوية, 
وتكونت عينة الدراسة من(52) معلما ومعلمة» نظم لبم برنامج تدريبي على 
إدارة الصراع لمدة (30) ساعة» ثم تمت متايعة المتدربين لمدة )6( أشهر بعد 
التدريب»؛ وقد أشارت نتائج الدراسة : أن التدريب على إدارة الصراع كان له 
أثر على أساليب إدارة الصراع التي يستخدمها المعلمون لإدارة الصراع» حيث 
تبين من المتايعة أن التدريب قد عزز فاعلية إدارة الصراع لدى المشاركين: 
وأن المهارات والمعرفة التي تلقوها آشاء التدريب يطبقونها 2 عملهم المدرسي . 
مما يشير إلى أهمية امتلاك مدير المدرسة للكفايات المهنية لما لبا من آثر على 
إدارة الصراع بصورة فاعلة . 

الدراسة التجريبية التي أجراها الوفلن (Oloughlin,1993)‏ بعنوان " 
دزاسة ات التدريب على إدارة الصراع على أسلوب معالجة الصراع "2 والتي 
هدفت إلى معرفة ما إذا كان المديرون يغيرون من آرائهم وسلوكهم 2 التعامل 
مع الصراع بعد خضوعهم لبرنامج تدريبي على إدارة الصراع . بلغ عدد أفراد 
العينة (150) مديراء تم تقسيمهم إلى مجموعتين» الأولى تجريبية عدد 
أفرادها (75) مديراء والثانية ضابطة عدد آفرادها(75) مديراء وتم توزيع 
الاستبانة عليهم قبل وبعد تدريب المجموعة التجريبية» أظهرت الدراسة : أن 
هناك فروقا ذات دلالة إحصائية بالنسبة للمجموعة التجريبية» بك استخدام 
استراتيجية التعاون والتوفيق مع الرؤساءء أما المجموعة الضابطة فقد أظهرت 
فروقا ols‏ دلالة 2 استخدام استراتيجية الاسترضاء مع الأقران» واستراتيجية 
التوفيق مع الرؤساء والمرؤوسين» كما أشارت الدراسة إلى LTS) eh‏ من 
المجموعة التجريبية قد بدلوا سلوكهم 2 إدارة الصراع بعد الخضوع للبرنامج 
التدريبي. مما يدل على أثر الكفايات المهنية على إدارة الصراع . 
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دراسة أبوت (Abbott,1994)‏ بعنوان " الحاجة للتدريب على حل الصراع 
لمدير التريية والتعليم ومديري المدارس " وكان الفرض من الدراسة هو تحديد 
حاجة مديري التربية والتعليم ومديري المدارس إلى التدريب على حل الصراع 
من وجهة نظر مديري التربية والتعليم ومديري المدارس بك ولاية إنديانا 
الأمريكية» وكذلك التعرف على تصوراتهم حول نوعية وكمية التدريب» 
وأهمية التدريب وقيولهء والإجراءات التي يجب أن تستخدم لتوصيل البرنامج 
التدريبي ؛ والمفاهيم والمهارات التي يجب أن تتضمن 2 برنامج التدريب› 
وتكونت dine‏ الدراسة من مديري التربية والتعليم ومديري المدارس 
الحكومية 2 ولاية إندياناء وقد خرجت الدراسة بالنتائج الآتية : لم يتلق 
المديرون 2 ولاية أنديانا أي تدريب على إدارة الصراع وحله ‏ جامعة رسمية أو 
آي تدريب حديث» ولكن تلقى معظمهم القليل من ساعات التدريب لحل 
الصراعات . يدرك المديرون أن هناك حاجة للتدريب المستمرء ويوافقون على 
أن التدريب على إدارة الصراع له فائدة كبيرة 4 إدارة الصراعات وحلها 2 
مواقع العمل . مما يشير إلى حاجة مديري المدارس إلى الكفايات التي 
تساعدهم على إدارة الصراع بطريقة منتجة . يؤكد المديرون أن هناك ضرورة 
لأن يكملوا فترة تدريبية جامعية قبل أن يمنحوا الرخصة الإدارية» ويوافق 
المديرون على الطريقة التي يتم يها توصيل البرنامج التدريبي وموضوعاته. 

دراسة نواكاوس كي (Nowakowski,1995)‏ بعنوان " الفروق بين 
الجنسين 4 إدارة الصراع التنظيمي" وقد هدفت هذه الدراسة إلى تحديد أثر 
الجنس على استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي التي يستخدمها مديرو 
ومديرات المدارس الثانوية» وتكونت عينة الدراسة من )200( مدير ومديرة 
تم اختيارهم بطريقة عشوائية بواقع (100) ذكر و(100) أنثى . واستخدم 
الياحث أداة لجمع المعلومات عبارة عن استبانة قام بتطويرها وقد أوضحت 
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نتائج الدراسة : أن هناك أثرا للجنس على أساليب إدارة الصراع التنظيمي التي 
يستخدمها مديرو ومديرات المدارس الثانوية» حيث أن الذكور كانوا أكثر 
استخداما لأسلوب التعاون» وأسلوب التوفيق؛ بينما الإناث أكثر استخداما 
لأسلوب المنافسة 4 إدارة الصراع التنظيمي . 

دراسة موريس (Morris,1996),‏ بعتوان " تصورات المعلمين لمناخ إدارة 
الصراع والإجراءات 4 مدارس كارولينا الجنوبية " كان الغرض من هذه 
الدراسة مقارنة اتجاهات معلمي المرحلة الابتدائية والثانوية نحو مناخ إدارة 
الصراع» وإيجاد درجة الاتفاق بين الفريقين وكانت أداة الدراسة عبارة عن 
استبانه» وتكونت عينة الدرامسة من(189) معلما 2 المرحلة 
الابتدائية »و(189) معلما 2 المرحلة الثانوية بنسبة (763) من مجتمع الدراسة» 
أظهرت الدراسة النتائج الآتية : لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين تصورات 
المعلمين 2 المرحلة الابتدائية» والمرحلة الثانوية فيما يتعلق بمناخ إدارة الصراع . 
لا توجد فروق old‏ دلالة إحصائية بين مدرسي المرحلة الابتدائية ومدرسي 
المرحلة الثانوية حول أساليب إدارة الصراع المستخدمة بے مدارس كارولينا 
الجنوبية . لم تظهر الدراسة أثرأ لمتغير الجنس أو موقع المدرسة أو العرق على 
تصورات معلمي المرحلة الابتدائية والثانوية نحو إجراءات إدارة الصراع . 

قامت مكورمك بدراسة نوعية (McCormick,1996)‏ بعنوان " الصراع 
الذي يواجهه مديرو المدارس المتوسطة وكيف يديرونه " هدفت الدراسة إلى 
تقدير درجة تطبيق مديري المدارس المتوسطة لنظريات إدارة الصراع المشتقة 
من الأدب النظري 2 إدارة الصراع: وقد قامت المؤلفة بجمع المعلومات عن 
طريق الملاحظة غير المباشرة لثلاثة من مديري المدارس الابتدائية؛ وقد 
أظهرت الدراسة النتائج الآتية : مديرو المدارس يواجهون العديد من الصراعات 
يوميا وهي متباينة 4 شدتها كما أنها تظهر خلال الأسبوع وتزداد قرب نهايته 
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. نصف وقت العمل ينفقه المديرون على إدارة الصراعات . مما يؤكد أهمية 
كفايات مدير المدرسة لمساعدته على إدارة الصراع . أغلب الصراعات بك 
المدرسة تظهر من البيكل التنظيمي وتداخل الآدوار والعلاقات الشخصية 
والضغوط البيئية واتنحاجة إلى اتخاذ القرار . ركز المديرون 4 إدارتهم للصراع 
على أسلوبين فقط من أساليب إدارة الصراع الخمسة هما أسلوب التعاون› 
وأسلوب التوفيق . 

وهدفت دراسة كورتز (Kurtz,1996)‏ إلى التعرف على الصراع بين 
العاملين 4 المنطقة التعليمية ومجالس التربية بولاية ألينوي» فيما يتعلق بطبيعة 
الصراع ومصادره» وتكرار حدوثه» وسلوك كل مجموعة لإدارة الصراع . 
وكانت أدوات الدراسة عبارة عن استبانات» إذ قام الباحث بتطوير استبانتين 
استخدم واحدة لمديري المدارس: وأخرى لرؤساء مجالس التربية» وقد 
تكونت عينة الدراسة من جميع مديري المدارس» وجميع clingy‏ مجالس 
التربية 2 ولاية آلينوي» وتوصلت الدراسة إلى النتائج LON‏ : آهم مسببات 
الصراع من وجهة نظر مديري المدارس هي : الإدارة الجزئية بوساطة المجلس» 
وضعف الاتصال» وصراع القوى داخل المجلس» واختلاف وجهات النظر 
والخلفية الثقافية للأفراد» والأمور المالية . أهم مسببات الصراع ممن وجهة 
نظر رؤساء المجالس هي : ضعف الاتصالء والأمور المالية» واختلاف وجهات 
النظر والخلفية الثقافية للأفرادء والبرامج الرياضية والإدارة الجزئية . اتفق 
مديرو المدارس ورؤساء المجالس على أن سبب تكرار الصراع هو اختلاف 
توقسات الدور وتفسيراته . يستخدم مديرو المدارس ب الفالب أسلوبي 
الاسترضاء والتوفيق» ويستخدم رؤساء المجالس أسلوبي التوفيق» والتجتب . 
لا يستخدم مديرو المدارس» ورؤساء المجالس أسلوب المنافسة إلا قليلا . 
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قام ستيلو بدراسة نوعية (Stello,1997)‏ بعنوان ' استجابات مديري 
المدارس والسكرتيرات للصراع " وقد هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على 
التخطيط المستخدم لإدارة الصراع» وتكونت عينة الدراسة من (3) مديرين 
لمدارس ابتدائية والسكرتيرات ‏ تلك المدارس» وتم جمع المعلومات عن 
طريق الملاحظة» وقد أظهرت الدراسة النتائج الآتية : هناك ترابط بين آراء 
المشاركين فيما يتعلق بالأساليب المستخدمة 4 إدارة الصراع . هناك أثر لمتغير 
الخبرة الإدارية على الأساليب المستخدمة 2 إدارة الصراع» إذ أن المشاركين 
يستخدمون معلوماتهم وأفعالهم السابقة بے إدارتهم للصراع . كذتك أظهرت 
الدراسة أن بعض مشاركات أضراد العينة 2 إدارة الصراع كانت إيجابية 
وبعضها سلبية وبالتالي أظهرت الدراسة نتائج إيجابية وسلبية للصراع . 

(Henkkin & Cistone & Dee, 2000 ( بى هنكن وكيستون ودي‎ pal 
دراسة بعنوان " استراتيجيات إدارة الصراع لدى مديري المدارس ب موقع‎ 
مديري هذه‎ cil المدرسة ' هدفت إلى معرفة الأساليب المفضلة لحل الصراع‎ 
المدارس» وتكونت عينة الدراسة من(103) مديرين من مديري المدارس‎ 
المدن الحضرية بجنوب شرق الولايات المتحدة الأمريكية» وكانت‎ 2. deal ll 
أداة الدراسة عبارة عن استبانة . وتوصلت الدراسة إلى النتائج الأتية : نادرا ما‎ 
يلجأ المديرون إلى استخدام استراتيجية التجنب 2 إدارة الصراعات التي‎ 
تحصل 2 المدارس . أكثر الاستراتيجيات استخداما من قبل المديرين هي‎ 
استراتيجية التعاون . استراتيجيات إدارة الصراع المستخدمة حسب تفضيلات‎ 
المديرين لبا هي : استراتيجية التعاون» والمنافسة» والتجنب . كلما زاد عدد‎ 
. المشاركين 2 حل الصراع زاد اللجوء إلى استراتيجية التعاون كأسلوب للحل‎ 
مما يشير إلى أهمية الإدارة التشاركية 2 إدارة الصراع مما عزز من ثقة‎ 
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فة بكرو قسن مجان الاو الكوتعراطرة حنمن الات اذاه decal‏ 
الحالية . 
أجرى ولت )2000 (Welt,‏ دراسة بهدف التعرف على ما إذا كان هناك 
فروق بين استراتيجيات إدارة الصراع التي يمارسها مديرو المدارس الثانوية 
القاطة وا اون cies‏ وذلف مر خلال Saal‏ بن الاسر دكات 
التي يستخدمها كل منهم» وكانت أداة الدراسة عبارة عن استبانةء 
وتكونت عينة الدراسة من(34) مدير مدرسة شاملة و(39) مدير مدرسة 
متوسطة» وتوصلت الدراسة إلى أن مديري المدارس المتوسطة يمارسون 
استراتيجية التوفيق 4 إدارتهم للصراع أكثر من مديري المدارس الثانوية 
الخاملةي: ٠‏ ا" الست call dS BE‏ يكين الدرانية GA‏ 
اقرا تالكاو etal. a SUNG:‏ واا فة ocd‏ هتالف فروقا دا 
Litluas|‏ بين فار aglall ernie‏ التائؤية Ulett‏ .واكذازسن المتوسطة 
يذه الأبسرا سات 
1. الخلاصة: 
من خلال استعراض المؤلفة للدراسات السابقة التي تناولت موضوع 
الكفايات يكن teal!‏ بان هتاف Lil‏ هاما ينها حول :؛ 
1. تدني مستوى الكفايات المهنية لدى مديري ومديرات المدارس الثانوية 
خاضة 2 مجال علاقة المدرسة بالمجتمع امحل : 
قروز auld‏ يراك ual‏ وتذريي ديرف المدازمن الكائونة قائ على 
أساس الكفايات»ء مما يدل على أن برامج التدريب والتأهيل المتبعة 
حاليا لا تعد المدير للقيام بدوره بفعالية» خاصة 2 مجال علاقة 
deal‏ تالح الح وتن cl gill‏ درن : 
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. تركيز مديري المدارس ےج ممارساتهم على الجانب الإداري على 

حساب الجانب الإشراك والتربوي» مما يشير إلى قصور 4 أداء 

مديري المدارس . 

. وجود علاقة إيجابية بين درجة امتلاك مديري المدارس للكفايات وبين 

فاعلية أدائهم وقدرتهم على الإنجاز الأفضل . 

. ركزت الدراسات على أهمية المؤهل العلمي والخبرة للمديرين› 

وأهمية امتلاك مدير المدرسة للكفايات ا مهنية . 

. المركزية وآثرها على تدني مستوى الكفايات التعليمية والإدارية 2 

اساك اة 

. حظي مجال الإدارة الديمقراطية بالاهتمام الأكبر من قبل الدراسات . 

. ركز معظم الباحثين على المجالات الرئيسة التالية 2 عمل مدير 
المدرسة: الإدارة التشاركية وتفويض الصلاحيات: وإدارة شؤون 
الطلبة؛ وتحسين المناهج» والتقويم» وعلاقة المدرسة بالمجتمع المحلي: 
وإدارة الشؤون المالية . 

أما فيما يتعلق بالدراسات التي تناولت موضوع إدارة الصراع . 

. معظم الدراسات السابقة تناولت خمس استراتيجيات لإدارة الصراع هي 
: التعاون» والمناضسة:» والتوفيق» والتجنبء والمجاملة باستثناء 

دراستي زايد(1995) وهنكن وكيستون ودي(2000) اللتين تناولتا 

ثلاث استراتيجيات فقط لإدارة الصراع هي: التعاون» والتجنب» 

والمنافسة . 

. تتفق الدراسة الحالية مع معظم الدراسات السابقة ‏ تتاولبا 

لاستراتيجيات إدارة الصراع باستثناء استراتيجية المجاملة حيث ترى 

المؤلفة أن تسمية هذه الاستراتيجية باس تراتيجية الاسترضاء يتفق 
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والواقع الفعلي لبذه الاستراتيجية GY‏ مدير/ مديرة المدرسة يهدف من 
استخدام هذه الاستراتيجية إلى استرضاء أطراف الصراع كما أشارت 
أدبيات الموضوع. 

. معظم الدراسات السابقة خاصة التي جرت بك البيئة الأردنية استخدمت 
أدوات أجنبية لقياس استراتيجيات إدارة الصراع fea‏ آداة رحيم» وأداة 
توماس وكيلمان: آما 2 الدراسة الحالية فإن المؤلفة قامت ببناء أداة 
الدراسة بالاستعانة بالأدب النظري والدراسات السابقة . 

. معظم الدراسات السايقة ركزت على رصد أساليب إدارة الصراع 
cya Lest!‏ فل هديري الارن وعلاقها بع ارات Sha‏ 
الجنس» والمؤهل العلمي» والخبرةء أو علاقتها با مناخ التنظيمي» أو 
العلاقة بين الأنماط القيادية للمدير وأسلوب إدارته للصراع» ولكن 
الدراسة الحالية تحتلف عن الدراسات السابقة من حيث الموضوع إذ لم 
تفن الو Bo.‏ دوو Resp Agel‏ واتهرة قدي بالكنايات الوق 
لمديري المدارس وعلاقتها باسترانجيات إدارة الصراع لديهم . 

. معظم الدراسات السابقة التي جرت بك البيكة الأردنية اقتصرت بك 
تطبيقها الميداني على مناطق محددة 2 الأردن مثل عمان: والزرقاءء 
وإريد» وعجلون» والمفرق» بينما شملت الدراسة الحالية مديري 
ومديرات المدارس الثانوية 4 جميع محافظات المملكة دون اسنشاء . 

. هناك ارتباط إيجابي بين المناخ المدرسي المفتسوح وبين اسستخدام 
Lew Sl al‏ ا ونا tol Lea‏ سك يون لتنا 
المدرسي المفتوح واستخدام استراتيجية المنافسة والتجنب . 

. المدارس ذات المناخ المفتوح تمتاز بمستويات أقل من الصراع . 
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8. هناك علاقة بين استخدام استراتيجية التعاون لإدارة الصراع وتحقيق 
نتائج ايجابية للصراع . 

9. استخدام استراتيجية المنافمسة وامستراتيجية التجنسب لإدارة الصراع 
تؤديان إلى ارتفاع مستويات الصراع بج المدرسة . 

10.تدريب ديري المدارس على إدارة الصراع له أثر إيجابي على فاعلية 
إدارتهم للصراعات 4 المدرسة»ء df‏ أدى التدريب إلى رفع مسستوى 
فدرات وكفايات مديري المدارس 2 التعامل مع الصراعات التي تحدث 
ل مدارسهم» مما يشير إلى أهمية الكفايات المهنية ب4 إدارة الصراع. 

11 .لقد استفادت المؤلفة من الدراسات السابقة 4 بناء أدوات الدراسة 
ومناقشة النتائج . 
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CG الفصل‎ 


الطريقة والإجراءات 
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ag ess‏ المع ل tae‏ الورائفة وجرا wea‏ موده عل وفك 
لنهجية الدراسة؛ ومجتمع الدراسة وعينتهاء وأدوات الدراسة والإجراءات 
التي استخدمت للتحقق من صدق الأدوات وثباتهاء والخطوات المتضمنة 
Gate‏ هده الدراسة "وإجراءاتها والمفالجة eS tle SV‏ 

منهجية الدراسة: 
استخدم المنهج الوصفي التحليلي الارتباطي: وتم اعتماد هذا المنهج 

لملاءمته لطبيعة الدراسة من حيث جمع البيانات والمعلومات وتحليلها والربط 
متش الدراشةة 
يتكون مجتمع الدراسة من : 

1. جميع مديري ومديرات المدارس الثانوية العامة التي تقتصر على المرحلة 
الثانوية فقط ( الصف الحادي عشر و/ أو الثاني عشر) دون أي صف 
من قرف اقرح الأساسية ك guar‏ محاقطات النلكه ج alll‏ 
الدراسي 2003 / 2004« والبالغ عددهم (95) مديرا ومديرة, 
وذلك طبقا للتقرير الإحصائي لوزارة التربية والتعليم للعام الدراسي 
2002 / 2003 . 

2. معلمي ومعلمات المدارس الثانوية العامة التي تقتصر على المرحلة 
الثانوية فقط (الصف الحادي عشر و / أو الثاني عشر) دون أي صف 
للزيعلة ane 2 dual‏ سحافظات ial!‏ 2 العام الدرانين 
2003/ 2004« والبالغ عددهم )2542( معلما ومعلمة . وذلك طبقا 
ail‏ 2 الأحضائى الورارة رة والقيليم plall‏ اراسي 2002 ۶ 
3 . 
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والجدول (1) يبين توزع مجتمع الدراسة من المديرين والمديرات والمعلمين 
والمعلمات حسب المحافظة والجنس» طبقا للتقرير الإحصائي لوزارة التربية 
والتعليم للعام الدراسي 2003/2002 . 
جدول (1) 
توزع مجتمع الدراسة حسب المحافظة والجنس 
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+ الدراسة‎ de 
: تكونت عينة الدراسة من فتتين‎ 

*" فة المديرين : تكونت من جميع مديري ومديرات المدارس الثانوية 
العامة التي تقتصر على المرحلة الثانوية فقط 2 جميع محافظات 
المملكةء البالغ عددهم )95( مديرا ومديرة أي بنسبة )2100( من 
مجتمع الدراسة الأصلي» إلا أن الاستبانات المستردة كانت (90) 
امتكنانة : 

* فة المعلمين : بلغت )380( معلما ومعلمة ب4 المدارس الثانوية العامة 
الي es‏ على اكرطلة الكانوية فف coh‏ ولس (15 )امن فيه 
الدراسة الأصلي» تم اختيارهم بطريقة عشوائية» إلا أن الاستبانات 
المستردة كانت )360( استبانة» والجدول (2) يوضح توزع عينة 
الدراسة حسب الجنسء والمؤهل العلمي» والخبرة . 
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جدول(2) 
توزع of al‏ عينة الدراسة حسب متغيرات الجنس والمؤهل العلمي والخبرة 
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أداثا الدراسة ومصادرها + 


قامت المؤلفة يبناء أداتي الدراسة ( أستبانات ) بعد الاطلاع على : 

* الأدب النظري المتصل ومراجعة آدوات الدراسات السابقة التي بحثت ك 
موضوعي الكفايات والصراع خاصة دراسة مرعي )1983( الخطيب 
(1994): الشبول (1996): المومني (1998)» شاهين (1998), 
زكريانت «(1994).: الخضور (1996): وعويس (2002) . 

* الاطلاع على بعض المقاييس ذات الصلة المباشرة يموضوع الدراسة خاصة 
مقياس رحيم الثاني للصراع(1883)» ومقياس توماس وكيلمان(1974) . 
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* فانون التربية والتعليم 4 الأردنء ومهام وواجبات مدير المدرسة» ودليل 
الإدارة التعليمية . 

" خبرة المؤلفة ‏ مجال الإدارةء والإشراف التربوي؛ والتعليم . 
أداة الدراسة الأولى ؛ لقياس درجة توافر الكفايات المهنية 

قامت المؤلفة ببناء آداة الدراسة الأولى وهي عبارة عن استبانة أولية 
للتمرف على درجة توافر الكفايات المهنية لدى مديري ومديرات المدارس 
الثانوية العامة 4 الأردن, بعد الاطلاع على الأدب التربوي المتصل بموضوع 
الدراسة» ومراجعة أدوات الدراسات السابقة التي بحثت ب4 الكفايات اللازمة 
لمدير المدرسة أو لك درجة امتلاكه لبا أو 2 تقويم أداء مدير المدرسة 2 
مجالات عمل مختلفة» وقد تكونت أداة الدراسة 4 صورتها الأولية من 
فسمين : 

القسم الأول : يتضمن معلومات عامة عن المستجيب وتمثل هذه المعلومات 
متغيرات الدراسة وهي الجتس» المؤهل العملي» والخبرة . 

القسم الثاني : ويضم فقرات تقيس درجة توافر الكفايات المهنية لدى 
مديري ومديرات المدارس الثانوية العامة 4 الأردن» وقد اشتملت الاستبانة ك 
صورتها الأولية على (55) فقرة موزعة على ستة مجالات على النحو الآتي : 
المجال الأول : كفايات الإدارة الديمقراطية ويتألف من (10) فقرات» المجال 
الثاني : كفايات إدارة العاملين والشؤون المالية ويتألف من (13) فقرة: 
المجال الثالث : كفايات إدارة شؤون الطلبة ويتألف من (7) فقراتء المجال 
الرابع : كفايات تحسين المنهاج المدرسي وتطويره calling‏ من (8) فقرات» 
المجال الخامس : كفايات علاقة المدرسة بالمجتمع المحلي ويتألف من (9) 
فقرات» المجال السادس : كفايات التقويم والمتابعة ويتألف من (8) فقرات . 
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وللإجابة عن فقرات الاستيانة وحساب استجابات أفراد العينة ودرجة 
تواقر كل مجال من المجالات الواردة ك الاستبانة ثم استخدام تدرج خماسي 
حسب نظام ليكرت(:1.116) كالتالي: 
"متوافرة بدرجة قليلة جدا = 1 
" متوافرة بدرجة قليلة = 2 
3 


" متوافرة بدرجة متوسطة = 


دك 
1 


"متوافرة بدرجة كبيرة 


ما 
1 


"متوافرة بدرجة كبيرة جدا 
الأداة في صورتها النهائية : 

بعد القيام بإجراءات التأكد من صدق الأداة» أصبحت 4 صورتها 
النهائية تتكون من فسمين(ملحق 1) : 

* القسم الأول : والذي تم تفصيله ل بداية تناول موضوع أداة الدراسة 

ولم يجر عليه أي تعديل . 
القسم الثاني : ويشتمل على مجالات الاستبانة وفقراتها التي تقيس 
درجة توافر الكفايات المهنية Gal‏ مديري ومديرات المدارس الثانوية 
العامة 2 الأردن» الذي أجريت عليه يعض التعديلات للتأكد من 
صدق الأداة وثياتهاء وكان عدد مجالات الاستبانة 4 صورتها النهاثية 
ستة مجالات: وعدد فقراتها (42) فقرة موزعة على النحو الآتي : 
المجال الأول : كفايات الإدارة الديمقراطية ويتألف من )7( فقرات . 
المجال الثاني: كفايات إدارة العاملين والشؤون المالية ويتألف من(9) فقرات . 


المجال الثالث : كفايات إدارة شؤون الطلبة ويتألف من (6) فقرات . 
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" المجال الرايع : كفايات تحسين المنهاج المدرسي وتطويره ويتألف من )6( 


فقرات 
= المجال الخامس : كفايات علاقة المدرسة بالمجتمع المحلي ويتألف من(7) 
فقرات 


* المجال السادس : كفايات التقويم والمتابعة ويتألف من (7) فقرات . 
وقد تم دمج فقرات الاستبانة مع بعضها بعضا دون إظهار المجالات التي 
تنتمي إليها الفقرات؛ والجدول(3) يبين أرقام الفقرات 2 كل مجال وذلك 
وفقا للصورة النهائية للاستيانة . 
جدول BG)‏ 
أرقام الفقرات 2 كل مجال من مجالات استبانة الكفايات المهنية 





أرقام الفقرات ے كل مجال 


37 31 25 19 013 il 
| 42 .41 38 32 8142026 .2 


33 .27 21 15 .9 .3 | 


34 .28 .22 16 .10 .4 


39 .35 .29 111743 5 8 


6ء 12« 8 240 6 40 
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تبان الأداة : 
من أجل التحقق من ثبات أداة الدراسة تم حساب معامل الاتساق 
الداخلي لكل مجال من المجالات الستة الواردة 4 الاستبانة وللمجالات 
مجتمعة بطريقة كرونباخ ألفا (Cronbach Alpha)‏ وبلغ معامل الاتساق 
الداخلي بالتسبة للأداة ككل (0.89): آما بالنسبة للمجالات الفرعية فقد 
تراوحت معاملات الاتساق الداخلي ما بين (0.82 و 0.94): وهذا يشير إلى 
أن أدأة الدراسة تتميز بدرجة عالية من الثبات.ء يحيث يمكن اعتمادها 
لقياس ما صممت من أجلهء والجدول )4( يوضح نتائج معامل الاتساق 
الداخلي لاستبانة الكفايات المهنية . 
| الجدول (4) 
معامل الاتساق الداخلي لكل مجال من المجالات المكونة لأداة قياس 
درجة توافر الكفايات المهنية تدى مديري المدارس الثانوية العامة 


taal peal كفادات الإدارة‎ 


| كفايات إدارة العاملين والشؤون المالية ٠‏ 
كفايات دا شؤون الطلبة | 
كفايات تحسين الهاج الدرسي وتطويرم_ | 
| كفايات علاقة المدرسة بالمجتمع المحلي 
انات التقويم والمتابعة 0 
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أداة الدراسة الثانية ؛ لقياس درجة استخدام استراتيجيات إدارة الصراع 

قامت المؤلفة ببناء أداة الدراسة الثانية وهي عبارة عن استبانة أولية 
للتعرف على درجة استخدام مديري ومديرات المدارس الثانوية العامة 2 الأردن 
لاستراتيجيات إدارة الصراع» بعد الاطلاع على الأدب النظري المتصل بموضوع 
الدراسة» ومراجعة أدوات الدراسات السايقة التي تتعلق بموضوع الصراع 
وإدارته»وعلاقة الصراع بأنماط القيادة ومجالاتها مثل دراسة 
زكريان(1994): والخضور (1996): زايد (1995)» وعويس 62002 
وقد تحكونت أداة الدراسة 4 صورتها الأولية من قسمين : 

" القسم الأول : ويتضمن معلومات عامة عن المستجيبين وتمثل هذه 
المعلومات المتغيرات المستقلة 4 الدراسة وهي : الجنس» المؤهل 
العلمي: الخيرة . 
" القسم الثاني : ويضم فقرات تقيس استراتيجيات إدارة الصراع التي 

يستخدمها مديرو ومديرات المدارس الثانوية العامة 2 المملكة)؛ وقد 

اشتملت الاستيانة 2 صورتها الأولية على (39) فقرة موزعة على خمسة 

مجالات على النحو التالي : المجال الأول : استراتيجية التعاون ويتألف 

من (10) فقرات . المجال الثاني : استراتيجية المنافسة ويتألف من (9) 

فقرات» المجال الثالث : استراتيجية التوفيق ويتألف من (7) فقرات» 

المجال الرابع : استراتيجية التجنب ويتألف من (7) فقرة» المجال 

الخامس : استراتيجية الاسترضاء ويتألف من (6) فقرات . 

وللإجابة عن فقرات الاستبانة وحساب استجابات أفراد العينة» تم . 
استخدام تدريح خماسي حسب نظام ليكرت على النحو الآتي : 

so = دائ‎ 

غالبا = 4 . 
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الأداة في صورتها النهائية : 
بعد القيام بإجراءات التأكد من صدق الأداة أصبحت 24 صورتها 
النهائية تتڪون من قسمين( ملحق 2 ) : 
" القسم الأول : والذي تم تفصيله 2 بداية تناول موضوع أدأة الدراسة 
ولم يجر عليه أي تعديل . 
" القسم الثاني : ويشتمل على مجالات الاستبانة وفقراتها التي تقيس 
درجة استخدام مديري ومديرات المدارس الثانوية العامة 4 الأردن 
لاستراتيجيات إدارة الصراع» والذي أجريت عليه بعض التعديلات 
للتأكد من صدق الأداة وثباتها» وكان ste‏ مجالات الاستبانة 3 
صورتها النهائية خمسة مجالات وعدد فقراتها )30( فقرة موزعة على 
النحو الآتي : 
* المجال الأول :استراتيجية التعاون ويتأثف هذا المجال من(6) ذقرات . 
" المجال الثاني :استراتيجية المنافسة ويتألف هذا المجال من (6) فقرات. 
" المجال الثالث :استراتيجية التوفيق ويتألف هذا المجال من (6) فقرات. 
" المجال الرابع :استراتيجية التجنب ويتألف هذا المجال من (6) فقرات . 
المجال الخامس :استراتيجية الاسترضاء ويتألف هذا المجال من (6) 


وقد تم دمج فقرات الاستبانة مع بعضها يعضا دون إظهار المجالات التي 
تنتمي إليها الفقرات» والجدول(5) الآتي يبين أرقام الفقرات ذ كل مجال 
وذلك وفقا للصورة النهائية للاستيانة ‏ 
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جدول (5) 

أرقام الفقرات لكل استراتيجية من استراتيجيات إدارة الصراع 
٠‏ الاستراتيجيات | أرقام الفقرات.# كل مجال | 
E OTIC 6 |‏ 
)12.7.2 17 22 27 
3 8 13ء 18 23. 28 
4 14.9 19 24 29 


25 ,20 «15 «10 «5 
EIS 




























acl ioe‏ اقا 







استراتيجية التوفيق 


استراتيجية الاسترضاء 





ثبات الأداة : 
من أجل التحقق من ثيات أداة الدراسة تم حساب معامل الاتساق 
الداخلي لكل استراتيجية من استراتيجيات إدارة الصراع الخمسة الواردة 4 
الاستبانة» وللاستراتيجيات مجتمعة بطريقة كرونباخ ألفا( Cronbach‏ 
«(Alpha‏ وبلغ معامل الاتساق الداخلي بالنسبة للأداة ككل (0.87): أما 
بالنسبة لكل استراتيجية فقد تراوحت معاملات الاتساق الداخلي ما بين 
)0.80 و 0.93): وهذا يشير إلى أن أداة الدراسة تتميز يدرجة عائية من 
الشات» بحيث يمكن اعتمادها لقياس ما صممت من أجله» والجدول (6) 
يوضح نتائج معامل الاتساق الداخلي لاستبانة استراتيجيات إدارة الصراع . 
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الجدول (6) 
معامل الاتساق الداخلي لكل استراتيجية من الاستراتيجيات المكونة لأداة 
قياس درجة استخدام مديري المدارس الثانوية cole‏ إدارة الصراع 





الاستراتيجيات معامل الاتساق الداخلي 
KE EE‏ نكم 


0.93 










إجسراءات الدراسة ؛ 
تم توزيع الاستبانة على slp af‏ عينة الدراسة 4 محافظات (العاصمة» 
مأدباء الزرقاءء البلقاء» جرش» عجلون) وكان عدد الاستبيانات المكتملة 
والصالحة للتحليل (900) استبانة منها(180) استبانة خاصة بمديري المدارس 
و(720) استبانة خاصة بالمعلمين. 
ومما يجدر ذكره أن تدرج الإجابة عن الفقرة لأداتي الدراسة كان وفق 
مقياس ليكرت الخماسي» وعليه يحصل المستجيب على درجة عامة تتراوح 
بين (1) و(5) . 
ومن أجل تصنيف درجة توافر الكفايات المهنية لدى مديري ومديرات 
المدارس الثانوية؛ ودرجة استخدامهم لاستراتيجيات إدارة الصراع» فقد تم 
الاعتماد على المتوسطات الحسابية على النحو الآتي : 
" المتوسط الحسابي )1 - 2.49) متوافرة بدرجة متدنية / مستخدمة بدرجة 

متدنية . 
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" المتوسط الحسابي (2.5 — 3.49) متوافرة بدرجة متوسطة / مستخدمة 
بدرجة متوسطة . 
" المتوسط الحسابي (3.5 - 5) متوافرة بدرجة عالية / مستخدمة بدرجة 
عالية . 
وبذلك صنفت الاستجابات 2 ثلاثة مستويات : عالي» ومتوسطء 
ومتدني . كما تم دمج الدرجتين (4) متوافرة بدرجة كبيرة و(5) متوافرة 
بدرجة كبيرة جدا إلى درجة واحدة» وكذلك الدرجتين (1) متوافرة بدرجة 
قليلةو(2) متوافرة بدرجة قليلة جدا إلى درجة واحدة. 
متغيرات الدراسة ؛ 
اهتمت الدراسة بالتعرف إلى days‏ توافر الكفايات المهنية لدى مديري 
المدارس الثانوية ودرجة استخدامهم لاستراتيجيات إدارة الصراع» والعلاقة 
بينهماء وتعرف أثر كل من الجنس والمؤهل العلمي والخبرة على درجة تواضر 
الكفايات المهنية لدى مديري المدارس الثانوية ودرجة استخدامهم 


لاستراتيجيات إدارتهم للصراع . 
وتشتمل الدراسة على المتغيرات الآثية : 
1 درجة توافر الكفايات المهنية لدى مديري المدارس الثانوية /متغير 
ome‏ 


2 درجة استخدام مديري المدارس الثانوية لاستراتيجيات إدارة الصراع / 
pale‏ كام 

3. الجنس وله مستويان (ذڪرء أنثى) . 

4. المؤهل العلمي وله ثلاثة مستويات : 
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بكالوريوس فأقل . 
بكالوريوس + دبلوم . 
ماجستير فما قوق . 
الخبرة ولبا ثلاثة مستويات : 
خبرة قصيرة من 1 - 5 سنوات . 
خبرة متوسطة من 6 — 10 سنوات . 
خبرة طويلة 11 سنة فأكثر . 
المعائجة الإحصائية : 
بعد جمع البيانات المستقاة من استجابات العينة على أداتي الدراسة تم 


معالجتها إحصائيا باستخدام : 


.1 


المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للإجابة عن السؤالين الأول 


والثاني : 


. للإجابة عن السؤال الثالث وللتوصل إلى طبيعة العلاقة بين المتغيرات 


المستقلة ممثلة بالحفايات المهنية والتي لہا خمسة مجالات مع المتغيرات 
التايعة ممثلة بخمس استراتيجيات لإدارة الصراع تم حساب الارتباط 
القانوني إذ يتيح هذا الإجراء معرفة طبيعة العلاقة التي تريط ما بين 
مجموعة من المتغيرات التي تعمل كمنتبئات مع مجموعة أخرى من 
المتغيرات التي تعد كمحكات» فهذا الإجراء شبيه بتحليل التباين 
المتعدد الذي كن الباحث من دراسة تأثير عدد من المتغيرات المستقلة 
على عدد من المتفيرات التابعة 2 نفس الوقت مما يسهل إجراءات 
التحليل القائم على النظر للعلاقة بين كل متغيرين مع بعضهما البعض 
على حدة» كما تم استخدام معاملات ارتياط بيرسون للتعرف على 
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العلافة بين كل مجال من مجالات الكفايات المهنية واستراتيجيات 
إدارة الصراع . 

'3. تحليل التباين الأحادي للإجابة عن السؤالين الرابع والخامس . 

4. اختبارشيفيه للمقارنات اليعدية . 
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الفصل الرابع 
fli a_i‏ 
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تم .2 هذا الفصل عرض النتائج التي كشفت عنها الدراسةء والمتعلقة 
بدرجة توافر الكفايات المهنية لدى مديري ومديرات المدارس الثانوية العامة ے2 
الأردن» ودرجة استخدامهم لاستراتيجيات إدارة الصراع» والعلاقة بينهماء 
وأثر جنس المدير» ومؤهله؛ وخيرته على درجة توافر الكفايات المهنية لدى 
مديري المدارس الثانوية» ودرجة استخدامهم لاستراتيجيات إدارة الصراع . 
وبعد تفريغ الاستبانات: تم تحليل البيانات باستخدام حزمة برمجية SPSS‏ 
لاستخراج النتائج . 
أولا : نتائج السؤال الأول :+ 

ما درجة توافر الكفايات المهنية لدى مديري ومديرات المدارس الثانوية 
العامة ب2 الأردن من وجهة نظر المعلمين والمديرين أنفسهم ؟ 

آ- المديرون : 

للاأجابة عن هذا السؤال استخرجت المتوسطات الحسابية والانحرافات 
المعيارية لكل مجال من مجالات الكفايات المهنية الست من وجهة نظر 
المديرين والجدول (7) يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكل 
مجال من مجالات الكفايات المهنية المتوافرة لدى مديري المدارس الثانوية 


العامة مرتبة تنازليا وطق درحة توافرها لديهم . 
مردېه Ge ku‏ وقق درجه دوافر يهم 
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الجدول )7( 
المتوسطات الحسابية والاتحرافات المعيارية والرتب لمجالات الكفايات 
المهنية المتوافرة ثدى مديري ومديرات المدارس الثانوية العامة ب2 الأردن من 


وجهة نظر المديرين أنفسهم . 
00 
الرتبة 
الحسابية eee rene:‏ 


كفايات الإدارة الديمقراطية 
كفايات إدارة شؤون الطلية 
كفايات علاقة المدرسة بالمجتمع المحلي 


كنفايات تحسين المنهاج المدرسي وتطويره 
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يتضح من الجدول (7) أن المتوسطات الحسابية للكفايات المهنية 
المتوافرة لدى مديري المدارس الثانوية تراوحت بين (2.27) و(3.95) بانحراف 
معياري تراوح بين (1.14) و(0.82) على التوالي» وكانت أقل الكفايات 
المهنية توافرا لدى مديري المدارس الثانوية هي: كفايات تحسين المنهاج 
المدرسي وتطويره» وأكثرها كفايات إدارة العاملين والشؤون المالية» كما 
يلاحظ من الجدول نفسه أن الكفايات المهنية المتوافرة لدى مديري المدارس 
الثانوية العامة بدرجة عالية هي : كفايات إدارة العاملين والشؤون الماليةء 
وكفايات التقويم والمتابعة» بمتوسط حسابي بلغ )3.95( و(3.63) وانحراف 
معياري مقداره(0.82) و(0.98) على التوالي» كما أن الكفايات المهنية 
المتوافرة لدى مديري المدارس الثانوية بدرجة متوسطة هي : كفايات الإدارة 
الديمقراطية» وكفايات إدارة شؤون الطلبةء بمتوسط حسابي بلغ 
(2.88) و (2.73) واتحراف معياري مقداره (1.05) و(1.31) على التوالي» 
أما الكفايات المهنية المتوافرة لديهم بدرجة متدنية فهي : كفايات علاقة 
المدرسة بالمجتمع المحلي» وكفايات تحسبن المنهاج المدرسي وتطويره» 
بمتوسط حسابي بلغ )2.44( و(2.27) وانحراف معياري مقداره )0.97( 
و(1.14) على التوالي والشكل البياني (5) يوضح ذلك. 
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i 





إدارة العاملين التقويم الإدارة إدارة شؤون علاقة المدرسة تحسين المنهاج 
والشؤون المالية والمتابعة الديمقراطية ١‏ بالمجتمع _ المجتمع المدرسي 
المحلي وتطويره 





الشكل البياني (5) 
درجة توافر الكفايات المهنية لدى مديري المدارس الثانوية العامة 2 
الأردن من وجهة نظر المديرين أنفسهم 


ب- المعلمون : 
يوضح الجدول )8( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكل 
مجال من مجالات الكفايات المهنية المتوافضرة لدى مديري ومديرات المدارس 
الثانوية العامة 4 الأردن مرتبة تنازليا وفق درجة توافرها لديهم من وجهة نظر 
المعلمين . 


108 














الجدول )8( 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لمجالات الكفايات المهنية 
المتوافرة لدى مديري المدارس الثانوية العامة 2 الأردن من وجهة نظر المعلسين 


ae 
3. 2 


1 
Aiea eee 
الإدارة الديمقراطة _ ل‎ ide 


كفايات علاقة المدرسة با مجتمع المحلي 





كفايات إدارة شؤون الطلبة 


يتضح من الجدول )8( أن التوسطات الحسابية للكفايات المهنيسة 
المتوافرة لدى مديري ومديرات المدارس الثانوية العامة 4 الأردن تراوحت بين 
(2.12) و )3.72( بانحراف معياري تراوح بين (1.01) و(0.63) على التوالي» 
وكانت أقل الكفايات المهنية توفرا لدى مديري المدارس الثانوية العامة هي : 
كفايات إدارة شؤون الطلبة» وأكثرها توافرا هي : كفايات إدارة العاملين 
والشؤون المالية» كما يلاحظ أيضا أن الكفايات المهنية المتوافرة لدى 
مديري المدارس الثانوية العامة بدرجة عالية هي : كفايات إدارة العاملين 
والشؤون المالية» وكفايات التقويم والمتابعة» بمتوسط حسابي بلغ (3.72) 
و(3.54) واتحراف معياري مقداره (0.63) و(0.92) على التوالي» كما أن 
الكفايات المهنية المتوافرة بدرجة متدنية هي : كفايات تحسين المتهاج 
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المدرسي وتطويره» وكنايات الإدارة الديمقراطة؛ وكفايات علاقة المدرسة 
بالمجتمع المحلسي؛ وكفايات إدارة شؤون «altel!‏ بمتوسط حسابي بلغ 
(2.44) و(2.36) و(2.33) و(2.12) وانحراف معياري مقداره )1.16( 
و(0.98) و(0.96) و(1.01) على التوائي والشكل البياني (6) يوضح ذلك . 





3 
2 
الإدارة علاقة إدارة شؤون 
الديمقراطية المدرسة مع الطلية 
المجتمع مجتمع 
المحلي 
الشكل البياني )6( 
درجة توافر الكفايات المهتية لدى مديري المدارس الثانوية العامة من 
وجهة نظر المعلمين 


: نتائج السؤال الثاني‎ : Lak 

ما درجة استخدام مديري ومديرات المدارس الثانوية العامة 2 الأردن 
لاستراتيجيات إدارة الصراع من وجهة نظر المعلمين والمديرين أنفسهم 5 
أ- المديرون : 

للاجابة عن هذا السؤال استخرجت المتوسطات الحسابية والانحرافات 
المعيارية لكل استراتيجية من استراتيجيات إدارة الصراع الخمس من وجهة 
نظر المديرين ويوضح الجدول (9) المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
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لدرجة استخدام مديري ومديرات المدارس الثانوية العامة 2 الأردن 
لاستراتيجيات إدارة الصراع مرتبة تنازليا وقق درجة استخدامها من وجهة نظر 
المديرين أنفسهم . 
الجدول (9) 
المتوسطات الحسابية والانحرافات ا معيارية والرتب لدرجة استخدام مديري المدارس 
الثانوية العامة 4 الأر دن لاستراتيجيات إدارة الصراع من وجهة نظر المديرين 


استراتيجيات إدارة الصراع 






| اسكراتيجية (sgl‏ ظ 3.61 0.93 | 

يتضح مسن النتائج الواردة 2 الجدول (9) أن المديرين يرون أنهم 
يستخدمون استراتيجيات إدارة الصراع كافة ويدرجة عالية: فقد تراوحت 
المتوسطات الحسابية من الأقل استخداما إلى الأكثر استخداما بين(3.61) 
,)3.88( إذ كانت أكثر الاستراتيجيات استخداما من قبل مديري المدارس 
الثانوية من وجهة نظرهم هي : استراتيجية التوفيق فقد حازت على أعلى 
متوسط حسابي بلغ )3.88( وانحراف معياري مقداره (0.90): وجاءت 
استراتيجية المنافسة بالمرتبة الثانية من حيث درجة الاستخدام وبمتوسط 
حسابي بلغ )3.81( وانحراف معياري مقداره )0.83( وك المرتبة الثالثة من 
حيث درجة الاستخدام فقد جاءت استراتيجية التعاون بمتوسط حسابي بلغ 
(3.71) وانحراف معياري مقداره (0.94): أما استراتيجية التجنب فقد 
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حازت على المرتبة الرابعة من حيث درجة الاستخدام ويمتوسط حسابي بلغ 
)3.70( وانحراف معياري مقداره (0.98)» وجاءت استراتيجية الاسترضاء 2 
المرتية الأخيرة والخامسة من حيث درجة استخدامها من قبل مديرى المدارس 
الثانوية العامة 4 الأردن من وجهة نظرهم وبمتوسط حسابي بلغ (3.61) 
وانحراف معياري مقداره (0.93) . ويلاحظ من الجدول نفسه أن المتوسطات 
الحسابية متقارية بشكل cable‏ والشكل البياني )7( يوضح ذلك . 





3.95 
3.9 
3.85 
3.8 - 
3.75 
3.7 
3.65 
3.6 
3.55 
3.5 
3.45 
استراتيجية التوفيق استراتيجية استراتيجية التعاون استراتيجية التجنب استراتيجية 
المنافسة الاسترضاء 





المتو 


ات الحسابية 


الشكل البياني (7) 
درجة استخدام مديري المدارس الثانوية العامة 2 الأردن لاستراتيجيات إدارة 
الصراع من وجهة نظرهم 
ب- المعلمون : 
يوضح الجدول (10) المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتبة 
لدرجة استخدام مديري ومديرات المدارس الثانوية العامة 2 الأردن 
lye dl su‏ إدارة pl pall‏ سن وجي رامين رفغ Gg LG‏ وة 


انتخدامها من قبل المديزين . 
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الجدول )10( 
المتوسطات الحسابية والاتحراقات المعيارية والرتب تدرجة استخدام مديري المدارس 
الثانوية العامة 2 الأردن لاستراتيجيات إدارة الصراع من وجهة نظر المعلمين 










استراتيجيات إدارة 


الصراع 


| استراتيجية التوفيق 










| استراتيجية الاسترضاء أ 


مديريهم يستخدمون استراتيجيات إدارة الصراع بدرجة عالية ومتوسطةء إذ 
تراوحت المتوسطات الحسابية من الأقل استخداما إلى الأكثر استخداما بين 
)3.15 و(3.70)» كما يتضح أن الاستراتيجيات المستخدمة بدرجة عالية 
هي : التعاون» والتوفيق» والمنافسة» إذ حازت هذه الاستراتيجيات على أعلى 
متوسط حسسابي بلغ )3.70( و(3.66) و(3.51): واتحراف معياري 
مقداره(0.91) و(0.87) و(0.82) على التواليء بينما الاستراتيجيات 
الممستخدمة من قبل المديرين بدرجة متوسطة وفق تصور المعلمين فهي : 
استراتيجية الاسترضاء»؛ واستراتيجية التجنب بمتوسط حسابي بلغ (3.31) 
و(3.15) وانحراف معياري مقداره (0.92) و(0.97)» والشكل البياني(8) 
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الشكل البياني (8) 
درجة استخدام مديري ومديرات المدارس الثانوية العامة 4 الأردن 
لاستراتيجيات إدارة الصراع من وجهة نظر المعلمين . 
ثالثا : نتائج السؤال الثالث : 
هل هناك علاقة ذات دلالة احصائية بين درجة توافر الكفايات المهنية 


لدى مديري ومديرات المدارس الثانوية العامة 4 الأردن ودرجة استخدامهم 
لاستراتيجيات إدارة الصراع من وجهة نظر المعلمين والمديرين أنفسهم ؟ 

للإجابة عن هذا السؤالء: ولمعرفة العلاقة بين درجة توافر الكفايات 
المهنية لدى مديري ومديرات المدارس الثانوية العامة 2 الأردن ودرجة 
استخدامهم لاستراتيجيات إدارة الصراع» من وجهة نظر المعلمين والمديرين 
أنفسهم قامت المؤلفة بحساب الارتباط القانوني وكانت قيمته ( 0.48) من 
وجهة نظر المديرين» و(0.27) من وجهة نظر المعلمين» وهذه القيم دالة 
إحصائيا عند مستوى )0.05=0( وهذا يعني أن هناك علاقة بين درجة توافر 
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الكفايات المهنية لدى مديري المدارس الثانوية ودرجة استخدامهم 
لاستراتيجيات إدارة الصراع من وجهتي نظر المديرين والمعلمين . 

ولعرفة العلاقة بين درجة توافر كل مجال من مجالات الكفايات المهنية 
لدى مديري ومديرات المدارس الثانوية العامة. ودرجة استخدامهم 
لاستراتيجيات إدارة الصراع من وجهة نظر : 
أ- المديرين : 

تم إيجاد مصفوفة معاملات ارتباط ييرسون» ويوضح الجدول (11) 
مصفوفة الارتباطات بين درجة توافر الكفايات المهنية لدى مديري ومديرات 
المدارس الثانوية العامة ودرجة إستخدامهم لاستراتيجيات إدارة الصراع من 


وجهة نظر المديرين . 
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الجدول (11) 
مصفوفة الارتباطات بين درجة توافر الكفايات المهنية لدى مديري المدارس الثانوية 
العامة ودرجة استخدامهم لاستراتيجيات إدارة الصراع من وجهة نظر المديرين 


# دالة إحصائيا عند المستوى (ه > 0.05( 


يتضح من النتائج الواردة ب4 الجدول (11) وجود علاقة ارتباطيه إيجابية 

ذات دلالة إحصائية عند مستوى a)‏ < 0.05) بين درجة توافر كفايات الإدارة 

الديمقراطية لدى مديري المدارس الثانوية ودرجة استخدامهم لاستراتيجية 

التعاونء إذ بلقت قيمة معامل الارتباط )0,29( وهي قيمة إيجابية وذات 

دلالة إحصائية» وكانت العلاقة بين درجة توافر كفايات تحسين المنهاج 

المدرسي وتطويره لدى مديري المدارس الثانوية ودرجة استخدامهم لاستراتيجية 
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التعاون إيجابية وذات دلالة إحصائية إذ بلغت قيمة معامل الارتباط (0.26)ء 
وفيما يتعلق بالعلاقة بين درجة استخدام مديري المدارس الثانوية لاستراتيجية 
التعاون وتوافر كفايات إدارة شؤون الطلبة لديهم فقد تبين وجود علاقة 
ارتباط إيجابية وذات دلالة إحصائية » إذ بلغت قيمة معامل الارتباط بين هذين 
المتفيرين(0.25): 4 حين جاءت العلاقة بين درجة استخدام مديري المدارس 
الثانوية لاستراتيجية التعاون ودرجة توافر كفايات علاقة المدرسة بالمجتمع 
الاق agus!‏ ااي وذاك Ls‏ إمسباكية د coals‏ قم By halen‏ اط فين 
هذين المتغيرين (O21)‏ وكانت العلافة بين درجة استخدام مديري المدارس 
الثانوية لاستراتيجية التعاون ودرجة توافر كفايات إدارة العاملين والشؤون 
المالية لديهم إيجابية وذات دلالة إحصائية إذ بلغت قيمة معامل الارتباط 
(0.19)» ولم تكن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى (0.05) بين 
استراتيجية التعاون وكفاية التقويم والمتابعة . 

وحول العلاقة بين درجة توافر الكفايات المهنية لدى مديري المدارس 
الثانوية ودرجة استخدامهم لاستراتيجية التوفيق فكانت أقوى هذه العلاقات 
بين استراتيجية التوفيق وكفاية إدارة العاملين والشؤون المالية إذ بلغت قيمة 
معامل الارتباط بين هذين المتغيرين (0.24) وهي قيمة إيجابية وذات دلالة 
إحصائية؛ أما العلاقة بين كفاية إدارة شؤون الطلبة واستراتيجية التوفيق 
فقد كانت إيجابية وذات دلالة إحصائية: إذ يلقت قيمة معامل dala Yl‏ 
(0.23): وكانت العلاقة بين كفاية علاقة المدرسة بالمجتمع pled!‏ 
واستراتيجية التوفيق إيجابية وذات دلالة إحصائية حيث بلغت قيمة معامل 
الارتباط (0.22): وفيما يتعلق بالعلاقة بين كفاية الإدارة الديمقراطية 
وأستراتيجية التوفيق» فقد تبين وجود علاقة ارتباط إيجابية وذات دلالة 
إحصائية إذ بلغت قيمة معامل الارتباط بين هذين المتغيرين(0.20)» ولم تكن 
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هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى (0.05) بين استراتيجية التوفيق 
وكفايات تحسين المنهاج المدرسي وتطويره» وكفايات التقويم والمتايعة . 

أما بائنسبة للعلاقة بين الكفايات المهنية لمديري المدارس الثانوية 
واستراتيجيات المنافسة» والتجنب» والاسترضاء2» فقد تبين من الجدول 
نفسه أن هذه العلاقة ضعيفة وغيردالة إحصائيا عند مستوى (0.05) إذ بلفت 
قيم معاملات الارتباط 2 مداها الأعلى (0.08) بالنسبة لاس تراتيجيتي 
التجتب» والاسترضاءء و(0.09) بالنسبة لاستراتيجية المناضة . 

ب- المعلمين : 

ولمعرفة العلاقة بين درجة توافر كل مجال من مجالات الكفايات المهنية 
لدى مديري ومديرات المدارس الثانوية العامة» ودرجة استخدامهم 
لاستراتيجيات إدارة الصراع من وجهة نظر المعلمين تم إيجاد مصفوفة معاملات 
ارتباط بيرسون» ويوضح الجدول (12) مصفوفة الارتباطات بين درجة توافر 
الكفايات المهنية لدى مديري ومديرات المدارس الثانوية العامة 4 الأردن 
ودرجة استخدامهم لاستراتيجيات إدارة الصراع من وجهة نظر المعلمين . 
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الجدول (12) 


مصفوفة الارتباطات بين درجة توافر الكفايات المهنية لدى مديري المدارس الثانوية 
العامة ودرجة استخدامهم لاستراتيجيات إدارة الصراع من وجهة نظر المعلمين 





تحت نك foe‏ كك foe‏ 


إدارة العاملين أ 
و والشؤون المالية 


TAG 
aaa ١ ١ 5 [ 


| الدرسي وتطويرم‎ | 
Coes RE 


# دالة reer‏ عند المستوى a)‏ > 0.05( 










40.20 %0.23 



















يتضح من الجدول(12) أن هناك علاقة ارتباطيه إيجابية ذات دلالة 
إحصائية بين درجة توافر الكفايات المهنية لدى مديري ومديرات المدارس 
الثانوية ودرجة استخدامهم لاستراتيجيات التعاون» والتوفيق» والاسترضاء» 
كما يتضح من الجدول نفسه أن العلاقة بين درجة توافر كفايات الإدارة 
الديمقراطية لدى مديري المدارس الثانوية ودرجة استخدامهم لاس تراتيجية 
التعاون إيجابية ذات دلالة إحصائية إذ بلغت قيمة معامل الارتباط (0.24)ء 
وكانت العلاقة بين كفايات إدارة العاملين والشؤون المالية ودرجة استخدام 
استراتيجية التعاون إيجابية وذات دلالة إحصائية إذ بلغت قيمة معامل الارتباط 
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(0.23)»ءوفيما يتعلق بالعلاقة بين درجة توافر كفايات إدارة شؤون الطلبة GA‏ 
مديري المدارس الثانوية ودرجة استخدامهم لاستراتيجية التعاون فقد تبين 
وجود علاقة ارتباط إيجابية وذات دلالة إحصائية إذ بلغت قيمة معامل الارتباط 
)0.21(« وكانت العلاقة بين درجة توافر كفايات تحسين المنهاج المدرسي 
وتطويره لدى مديري المدارس الثانوية ودرجة استخدامهم لاستراتيجية التعاون 
علاقة إيجابية وذات دلالة إحصائية إذ بلغت قيمة معامل الارتباط بين هذين 
المتغيرين )0.19( ولم تكن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين ' كفايات 
علاقة المدرسة بالمجتمع المحلي "و" كفايات التقويم والمتابعة ' واستراتيجية 
التعاون إذ بلغت قيمتا معامل الارتباط (0.11)و(0.14) على التوالي . 

وحول العلاقة بين درجة توافر الكفايات المهنية لدى مديري المدارس 
الثانوية ودرجة اس تخدامهم لاس تراتيجية التوفيق» فكانت العلاقة بين 
كفايات الإدارة الديمقراطية ودرجة استخدام مديري المدارس الثانوية 
لاستراتيجية التوفيق علاقة إيجابية وذات دلالة إحصائية؛ إذ بلغت قيمة معامل 
الارتباط يين هذين المتفيرين (0.22): وكانت العلاقة بين كفايات إدارة 
العاملين والشؤون المالية واس تراتيجية التوفيق علاقة إيجابية وذات دلالة 
إحصائية إذ بلغت قيمة معامل الارتباط بين هذين المتغيرين (0.20)» وكانت 
العلاقة بين كفايات إدارة شؤون الطلبة واستراتيجية التوفيق إيجابية وذات 
دلالة إحصائية إذ بلغت قيمة معامل الارتباط (0.19): وفيما يتعلق بالعلاقة 
بين كفايات تحسين المنهاج المدرسي وتطويره واستراتيجية التوفيق فقد تبين 
وجود علاقة ارتباط إيجابية ذات دلالة إحصائية إذ بلغت قيمة معامل الارتباط 
بين هذين المتغيرين (0.20) ولم تكن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند 
مستوى (0.05) بين " كفايات علاقة المدرسة بالمجتمع المحلي» " وكفايات 
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التقويم والمتابعة ” واستراتيجية التوفيق إذ بلغت قيمتا معامل ارتباط بيرسون 
)0.16( و(0.10) على التوالي .2 

وحول العلاقة بين درجة توافر الكفايات المهنية لدى مديري المدارس 
الثانوية ودرجة استخدامهم لاستراتيجية الاسترضاء: فكانت العلاقة 2 
كفايات إدارة شؤون الطلبة واستراتيجية الاسترضاء إيجابية وات دلالة 
إحصائية» إذ بلغت قيمة معامل الارتباط بين هذين المتغيرين(0.22) وهى قيمة 
إيجابية وذات دلالة إحصائية عند مستوى )0.05(« وكانت العلاقة بين 
كفايات Me‏ المدرسة بالمجتمع المحلي واستراتيجية الاسترضاء إيجابية وذات 
دلالة إحصائية حيث بلفت قيمة معامل الارتباط )0.21( وفيما يتعلق 
بالعلاقة بين درجة توافر كفايات الإدارة الديمقراطية لدى مديري المدارس 
الثانوية ودرجة استخدامهم لاستراتيجية الاسترضاء فقد تبين وجود علاقة 
إيجابية وذات دلالة إحصائية إذ بلفت قيمة معامل الارتباط بين هذين 
المتغيرين(0.19)»ولم تكن هناك علاقة دالة إحصائيا بين " كفايات إدارة 
العاملين والشؤون المالية "؛ " وتحسين المنهج المدرسي وتطويره ": " والتقويم 
والمتابعة " إذ بلغت قيم معامل الارتباط )0.15( و(0.13) و(0.12) على التوالي. 

وفيما يتعلق بالعلاقة بين الكفايات المهنية لمديري المدارس الثانوية 
العامة واستراتيجيتي المنافسة؛ والتجنب» فقد تبين من الجدول نفسه أن هذه 
العلاقة ضعيفة وغير دالة إحصائيا إذ بلغت قيم معاملات الارتباط 4 مداها 
الأعلى )0.09( بالنسبة لاستراتيجية التجنب» و(0.08) بالنسية لاستراتيجية 
المنافسة . 
النتيجة الرابعة 

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية بے درجة توافر الكفايات المهنية 
لدى مديري ومديرات المدارس الثانوية العامة ب الأردن تعزى لجتس المدير 
ومؤهله2ء وخبرته: والتفاعل بينهما من وجهة نظر المديرين 5 
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استخدم تحليل التباين الأحادي لمعرفة أثر متفيرات (الجنس» والمؤهل 
العلمي والخبرة؛ والتفاعل بينهما) على كل مجال من مجالات الكفايات 
المهنية لدى مديري ومديرات المدارس الثانوية العامة ب4 الأردن» وتوضح 
الجداول(13» 14ء 15) نتائج التحليل . 
الجدول (13) 
تحليل التباين الأحادي لأثر متغيرات الدراسة(الجنسء والمؤهل العلمي» والتقاعل 
بيتهما) على كل مجال من مجالات الكفايات المهنية من وجهة نظر المديرين 


iE‏ ظ 
ee‏ ت ا 


0 Ee كا‎ 


0 2 PTE era 
lanes aan as9 |2 [ora bo 
ع‎ |o ا‎ 2 finns ‘ 
| 157.850] 2 4315.7] 
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CE EE ET? HEE 
کو د دد‎ | 2 31| 
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0543| 0.615 [13320 | 2 | [+ 


تفاع الإدارة الديمقراطية 





0.524 | 0.651 


# دالة إحصائيا عند المستوى 0c)‏ = 0.05( 


أشارت النتائج الواردة 4 الجدول (13) إلى عدم وجود فروق ذات دلالة 
إحصائية لمتغير (الجنس» والتفاعل بين الجنس والمؤهل العلمي)» على آي 
مجال من مجالات الكفايات المهنية لدى مديري المدارس الثانوية2» إذ لم 
تكن قيم (ف) المحسوبة لمتغير الجنس دالة إحصائيا عند مستوى (0 = 
0.05(« كما يتبين من الجدول نفسه أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين 
الكفايات المهنية 2 مجال الإدارة الديمقراطية: وإدارة شؤون الطلبة؛ تعزى 
للمؤهل العلمي «patel‏ إذ كانت قيمتا (ف) المحسوية للإدارة الديمقراطية؛ 
وإدارة شؤون الطلبة (4.289) و(4.893) على التوالي» وهما ذواتا دلالة 
إحصائية عند مستوى )0.05( . وتم استخدام اختبار شيفيه (Scheffe)‏ 
للمقارنات البعدية لمستويات المؤهل العلمي للكشف عن مصادر الفروق وقد 
تبين أن هذه الفروق كانت تصالح المديرين ذوي المؤهل العلمي المستوى 
الثاني(بكالوريوس + ديلوم) والمستوى الثالث(ماجستير فأكثر) . إذ جاءت 
نتائج اختبار شيفية لمستويات المؤهل العلمي 4 مجال الإدارة الديمقراطية على 
النحو الآتي : 


163 


* بين المستوى الأول من جهة والثاني والثالث من جهة أخرى لصالح المستوى 
الثاني والثالث . 

" بين المستوى الثاني من جهة والأول والثالث من جهة أخرى لصالح الممستوى 
الثاني . 

" بين المستوى الثالث من جهة والأول والثاني من جهة أخرى لصالح المستوى 
الثالث . 

* وجاءت نتائج اختبار شيفية لمستويات المؤهل العلمي ‏ مجال إدارة شؤون 
الطلبة على النحو الآتي : 

* بين المستوى الأول من جهة والثاني والثالث من جهة أخرى لصالح المستوى 
الثالث . 

* بين المستوى الثالث من جهة والأول والثاني من جهة أخرى لصالح المستوى 
الثالث . 

الجدول (14) 
تحليل التباين الأحادي لأثر متفيرات الدراسة (الخبرةء والجنس» والتفاعل 
بينهما) على كل مجال من ه مجالات Shee‏ المهنية من وجهة ا 


مجموع ER‏ متوسط | | مستوى ٠‏ 
المربعات [ الحرية | stot‏ الدلالة | 


| إدارة العاملين والشؤوونة 


00 
AES ERR لسع ندع‎ 
0.104 | 2.325 | 7 

AIA EE كعك نص‎ | 
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الإدارة الديمقراطية 67.959 | 2.918 | 0.091 
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© دالة إحصائيا عند المستوى 0c)‏ = 0.05( 





أشارت النتائج الواردة 4 الجدول (14) إلى وجود قروق ذات دلالة 
إحصائية 2 الكفايات المهنية 2 مجال الإدارة الديمقراطية» وإدارة العاملين 
والشؤون المالية» وتحسين المنهاج المدرسي وتطويره تعزى لخيرة المدير» إذ 
كانت قيم ( ف ) المحسوية ( 4.472 ) و(3.970 ) و(3.849) وهي دالة 
إحصائيا وبمستوى دلالة( 0.01 ) و(0.02 ) و(0.02) على التوالي»: ولم 
تكن هناك فروق ذات دلالة إحصائية بالنسبة للكفايات الأخرى ومدى تأثرها 
بمتغيرات الدراسة . وتم استخدام اختبار شيفيه للمقارنات البعدية لمستويات 
الخيرة للكحشف عن مصادر الفروق» وتبين أن هذه الفروق كانت لصالح 
المديرين ذوي الخيرة الطويلة (11 سنه فأكثر) . إذ جاءت نتائج اختبار شيفية 
لمستويات الخبرة 2 مجال الإدارة الديمقراطية على النحو الآتي : 
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بين المستوى الأول من جهة والثاني والثالث من جهة أخرى لصالح 
المستوى الثالث . 

بين الممستوى الثاني من جهة والأول والثالث من جهة أخرى لصالح 
المستوى الثالث . 

بين المستوى الثالث من جهة والأول والشاني من جهة أخرى لصالح 
المستوى الثالث . 

وجات تاقح LAs‏ شيفية كستويات الشيرة ‏ مجال إدارة العسامليخ 
والشؤون المالية على النحو الآتي : 

يبن المستوى الأول من جهة والثاني والثالث من جهة أخرى تصالح 
المستوى الثالث . 

بين المستوى الثالث من جهة والأول والثاني من جهة أخرى لصالح 
المستوى الثالث . 

وجاءت نتائج اختبار شيفية لمستويات الخبرة 4 مجال تحسين المنهاج 
المدرسي وتطويره على النحو الآتي : 

بين المستوى الأول من جهة والثاني والثالث من جهة أخرى لصالح 
المستوى الثالث . 

بيسن المستوى الثالث من جهة والأول والثاني من جهة أخرى لصالح 
المستوى الثالث . 

كما أشارت النتائج 2 الجدول نفسه إلى عدم وجود فروق ذات دلالة 


إحصائية لأثر متغير( الجنس» والتفاعل بين الجنس والخبرة ) على أي مجال 
من مجالات الكفايات المهنية لدى مديري المدارس الثانوية العامة: إذ لم 
تكن قيم (ف) المحسوبة لمتغير( الجنس» والتفاعل بين الجنس والخبرة) دالة 
إحصائيا عند مستوى a)‏ = 0.05) . 
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الجدول (15) 


تحليل التباين الأحادي SY‏ متغيرات (المؤهل العلمي» والخبرة» والتفاعل 
بينهما) على كل مجال من مجالات الكفايات المهنية من وجهة نظر المديرين 
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أشارت النتائج المعروضة B‏ الجدول C15)‏ إلى عدم وجود فروق ذات 
دلالة إحصائية لأثر متغير (المؤهل العلمي» والخبرة» والتفاعل بينهما) على أي 
مجال من مجالات الكفايات المهنية لدى مديري المدارس الثانوية» إذ لم 
تكن قيم (ف) المحسوية لمتغير( المؤهل العلمي» والخبرة» والتفاعل بينهما) 
دالة إحصائيا عند مستوى a)‏ = 0.05) . 












خامسا + نتائجالسؤالالخامس : 

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية 2 درجة استخدام مديري المدارس 
الثانوية العامة 2 الأردن لاستراتيجيات إدارة الصراع تعزى لجنس المديرء 
ومؤهله» وخيرته: والتفاعل بينهما من وجهة نظر المديرين 9 

استخدم تحليل التباين الأحادي لمعرفة أثر متغيرات (الجنس» والمؤهل 
العلمي» والخبرة» والتفاعل بينهما ) على كل استراتيجية من استراتيجيات 
إدارة الصراع التي يستخدمها مديرو المدارس الثانوية العامة الأردنء 
والجداول ( 16: 617 18) توضح نتائج التحليل: 
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الجدول (16) 
تحليل التباين الأحادي AY‏ متغيرات الدراسة (المؤهل العلمي» والجنس» 
والتفاعل بينهما) على كل استراتيجية من استراتيجيات إدارة الصراع من 
ters‏ نظن المديرين : 


Fol. 2 Lace Gl 55 |‏ توسسط 
oe can egies‏ 55 قيمة (ف) | الدلالة 
إدارة السرا المريعات | الحرية | المريعات 
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" أشارت النتائج الواردة 4 الجدول (16) إلى وجود Boy‏ ذات دلالة 
إحصائية عند مستوى (ه > 0.05) © درجة استخدام مديري المدارس 
الثانوية لاستراتيجيتي (التعاون والتوفيق) تعزى لمؤهل المدير العلمي» إذ 
كانت قيم (ف) المحسوية لاستراتيجيتي التعاون والتوفيق (3.714) 
و(3.475) على التوالى» وهماذواتا دلاله إحصائية عند مستوى 
(0.02) و(0.03) على التوالي . وتم استخدام اختبار شيفيه للمقارنات 
البعدية لمستويات المؤهل العلمي للمكشف عن مصادر الفروق» وتبين أن 
هذه الفروق كانت لصالح ere‏ الذين تزيد مؤهلاتهم العلمية عن 
البكالوريوس . إذ جاءت نتائج اختبار شيفيه لمستويات المؤهل العلمي 
على استراتيجية التعاون على النحو الآتي : 

* بين المستوى الأول من جهة والثاني والثالث من جهة أخرى لصالح 
المستوى الثاني والثالت . 

“ بين المستوى الثاني من جهة والأول والثالث من جهة أخرى لصالح 
المستوى الثاني . 

* بين المستوى الثالث من جهة والأول والتاني من جهة أخرى لصالح 
المستوى الثالث . 

* وجاءت نتائج اختبار شيفيه لمستويات الموهل العلمي على استراتيجية 
التوفيق على النحو الآتي: 

* بين المستوى الأول من جهة والثاني والثالث من جهة أخرى لصالح 
المستوى الثاني والثالث . 

* بين الممستوى الثالث من جهة والأول والشاني من جهة أخرى لصالح 
المستوى الثالث . 
كما أشارت النتائج 2 الجدول نفسه إلى عدم وجود فروق ذات دلالة 

إحصائية لأثر متغيرات ( الجنس» والتفاعل بين الجنس والمؤهل العلمي) على 
آي استراتيجية من استراتيجيات إدارة الصراع التي يستخدمها مديرو المدارس 
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الثانوية العامة الأردنء إذ لم تكن قيم (ف) المحسوبة لمتغير( الجنس»: 
والتفاعل بين الجنس والخبرة ) دالة إحصائيا عند مستوى =o)‏ 0.05) . 
الجدول (17) 
تحليل التباين الأحادي لأثر متفيرات الدراسة (الخيرة» والجنس» والتفاعل بينهما) 
على كل استراتيجية من استراتيجيات إدارة الصراع من وجهة نظر المديرين 
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| اة | 800 | 2 ]40044 | 2385 |0097| 
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أشارت النتائج الواردة بے الجدول(17) إلى وجود فروق ذات دلالة 
إحصائية 4 درجة استخدام مديري المدارس الثانوية لاستراتيجية التعاون تعزى 
لخبرة المدير؛ إذ كانت قيمة )4( المحسوية )4.239( وهي ذات دلالة 
إحصائية عند مستوى )0.01( وتم استخدام اختبار شيفيه للمقارنات البعدية 
لمستويات الخيرةء للكشف عن مصادر الفروق» وتبين أن هذه الفروق كانت 
لصالح المديرين ذوي الخبرة الطويلة(1 1سنة فأكثر) . إذ جاءت نتائج اختبار 
شيقيه لمستويات الخبرة على استراتيجية التعاون على النحو الآتي: 


* بين المستوى الأول من جهة والثاني والثالث من جهة أخرى لصالح 


المستوى الثالث . 
* بسن المستوى الثالث من جهة والأول والثاني من جهة أخرى لصالح 
المستوى الثالث . 


كما تبين من الجدول نفسه عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية 2 
درجة استخدام مديري المدارس الثانوية لاستراتيجيات إدارة الصراع تعزى 
(للجنس» والتفاعل بين الجنس والخبرة)» إذ لم تكن قيم (ف) المحسوية 
لمتغير( الجنس» والتفاعل بين الجنس والخبرة ) دالة إحصائيا عند مستوى 
(0.05) . 
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الجدول )18( 
تحليل التباين الأحادي لأثر متغيرات الدراسة(الخيرة - والمؤهل العلمي» 
والتفاعل بينهما) على كل استراتيجية من استراتيجيات إدارة الصراع من 
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أشارت النتائج الواردة 2 الجدول (18) إلى عدم وجود فروق ذات دلالة 
إحصائية 2 درجة استخدام مديري المدارس الثانوية لاستراتيجيات إدارة 
الصراع تعزى لمتفير (الخبرة: والمؤهل العلميء والتفاعل بينهما) إذ لم تكن 
قيم (ف) المحسوية لمتغير الخيرة» والمؤهل العلمي» والتفاعل بينهما ذات دلالة 
إحصائية عند مستوى (» = 0.05) . 
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الفصل الخايس 


وناقشة ailiill‏ والتوصيات 


115 
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يتضمن هذا الفصل مناقشة نتائج الدراسة وتفسيرها 2 ضوء أسئلتها 

التي هدقفت إلى تعرف درجة توافر الكفايات المهنية لدى مديرى ومديرات 
المدارس الثانوية العامة 2 الأردن ودرجة استخدامهم لاستراتيجيات إدارة 
الصراعء؛ والعلاقة Legis‏ من وجهة نظر المعلمين والمديرين أنفسهم . هذا وقد 
اشتملت الدراسة على سبعة أسثلة رئيسة: وفيما ياتى مناقشة النشائج 
وتفسيرها . 
مناقشة وتقويم النتيجة الأولى : 

ما درجة توافر الكفايات المهنية لدى مديري ومديرات المدارس الثانوية 
العامة 4 الأردن من وجهة نظر المعلمين والمديرين أنفسهم ؟ 

أولا : الكفايات المهنية المتوافرة لدى مديري ومديرات المدارس الثانوية 
العامة من وجهة نظر المديرين أنفسهم . 

أظهرت النتائج التي تم التوصل إليها أن الكفايات المهنية المتواضرة لدى 
مديري المدارس الثانوية العامة 2 الأردن من وجهة نظر المديرين أنفسهم 
كانت على التوالي : كفايات إدارة العاملين والشؤون المالية» ثم التقويم 
والمتابعة» ثم الإدارة الديمقراطية؛ ثم إدارة شؤون الطلبة؛ ثم علاقة المدرسة 
بالمجتمع المحلي» ثم تحسين المنهاج المدرسي وتطويره . 

كما يتضح أن المديرين يرون يأنهم يمتلكون كفاية إدارة العاملين 
والشؤون المالية» والتقويم والمتابعة؛ بدرجة عالية» ويمتلكون كفاية الإدارة 
الديمقراطية؛ وإدارة شؤون الطلبة بدرجة متوسطة» كما أن كفاية علاقة 
المدوينة الع الح وتان reaps al gill‏ وتطويْزه متوفركانايدرجة 
متدنية لدى مديري المدارس الثانوية العامة ب2 الأردن . 
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وقد يعود تقدير المديرين المرتفع لدرجة امتلاكهم لكفاية إدارة 
العاملين والشؤون المالية إلى أن مديري المدارس الأردنية يتم تدريبهم وتأهيلهم 
لك أثناء الخدمة لتولي مسؤولية إدارة العاملين والشؤون المالية» إضافة إلى أن 
هذه الكفاية تمارس يوميا من فيل المديرين» وتتابع باستمرار من قبل 
الممسؤولين 2 مديريات التريية والتعليم الذين يقدمون التفذية الراجعة 
التصحيحية والمستمرة للمديرين عن نشاطاتهم المتصلة بهذه الكفاية: فضلا 
عن أن إدارة الشؤون المائية تتطلب أقصى درجات الدقة من المديرين الآمر الذي 
يجعلهم حريصين على القيام بها بأحسن صورة ممكنة لما يترتب على التقصير 
4 هذا المجال من عقويات يمكن أن تلحق بالمدير وتؤدي إلى فقدانه لموقعه 
الوظيفيء كما أن اهتمام مديري المدارس الثانوية بإدارة العاملين» دليل على 
وعي مديري المدارس الثانوية بأهمية الجانب الإنساني ب4 الإدارة» والذي قد 
يعود إلى الآثار الإيجابية لمنظومة البرامج التدريبية التي نفذتها وتنفذها وزارة 
التريية والتعليم لتطوير القيادات التربوية منذ المؤتمر الوطني الأول للتطوير 
التربوي )1987( كبرنامج تطوير الإدارة المدرسية» ومشروع تطوير الكفاءة 
المؤسسية الذي تبنى تقديم الدعم للإدارة المدرسية لتتولى مسؤولية تطوير 
ذاتها» من خلال تعزيز دور مدير المدرسة ليصبح قائد! تريويا مهنيا مختصاء 
ورفع كفاءته 4 مجالات : إدارة الأفراد» وإدارة المواردء إضافة إلى تحديده 
أدوار ومهمات ومسؤوليات مديري المدارس» وما يتعلق بها من مهارات 
وكفايات يجب توافرها لدى مدير المدرسة . ومن الجدير بالذكر هنا أن 
عنصر المرغوبية لدى المديرين قد يتدخل والذي قد يسمح ببعض التحيز . وقد 
تفقت هذه النتيجة مع النتائج التي توصلت إليها دراسة كل من 
الحتامله(1990) والبدهود (1991) والشديفات(2000) اللواتي أشرن إلى أن 
أكثر الكفايات توفرا لدى مديري المدارس الثانوية هي الكفايات الإدارية . 
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بينما اختلفست هذه النتيجة مع النتائج التي توصلت إليها دراسة 
الشمري(1996) التي أشارت إلى ضعف امتلاك مديري المدارس للكفايات ج 
مجال شؤون البيئة التدريسية وقد يعزى هذا الاختلاف إلى اختلاف مجتمع 
الدراسة وعينتها . 

أما بالنسبة لكفايات التقويم والمتابعة» فترى المؤلفة أن التقدير العالي 
لدرجة امتلاك المديرين لبذه الكفاية قد تقف وراءه جملة من الأسباب منها : 
أن جوهر العمل الإداري يتمثل 2 استمرارية عمليات التقويم والمتابعة بجوائبها 
المختلفة سواء تلك المتعلقة بشؤون الطلبة السلوكية والصحية وتحصيلهم 
العلمي؛ والتقرير عنها للجهات الرسمية وأولياء الأمور . وتلك المتعلقة بأداء 
المعلمين وإنتاجيتهم والتقرير عنها لأغراض مختلفة مثل التقارير السنوية» 
والعقويات» والمكافآت» والإجازات . والتي تشكل ممارسات يومية يقوم بها 
مديرو المدارس: ومما يزيد من قدرات المديرين ‏ هذا المجال تركيز 
مضامين نشاطات التدريب ب أثقاء الخدمة على هذا الجانب»ء فضلا عن 
توفير وزارة التربية والتعليم لسجل الأداء الوظيفي والذي يتصف بالشمول 
والدقة والاستمرارية اليومية ب4 تعبئة بنوده» الأمر الذي يفسر ارتفاع درجة 
امتلاك المديرين لبذه الكفاية . كما أن تركيز مديري المدارس الثانوية 
العامة 4 الأردن على الجوانب الإدارية للإدارة ووضعها 2 أعلى سلم أولويات 
المدير يكاد يكون من الأمور المسلم بها لدى مديري المدارس باتفاق نتائج 
أغلب الدراسات العلمية التي تناولت الموضوع» وقد يعزى ذلك إلى قناعات 
ومسلمات ما تزال راسخة 2 أذهان المديرين بأن الدور الفني من مهام عمل 
المعلمين والمشرفين التربويين: وريما يعود ذلك إلى البرامج التدريبية التي 
يخضع لبا مديرو المدارس والتي تتخذ الطابع الإداري أكثر من الطابع الفني؛ 
وقد يعود السبب إلى اعتقاد مدير/ مديرة المدرسة بأن النتاجات التريوية 
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المتحققة من الجانب الإداري ظاهرة للعيانء وتعطي انطباعا إيجابيا لدى 
المسؤولين عن أداء المدير مما ينعكس بدوره على تقويمهم له بشكل إيجابي› 
بينما النتاجات التربوية للجانب الفني بعيدة المدى . ومما يعزز هذه النتيجة أنها 
تفقت مع نتائج العديد من الدراسات منها دراسة الحتامله (1990) 
وشديفات(2000) اللتان أشارتا إلى أن أكثر الكفايات توافرا لدى مديري 
المدارس الثانوية هي الكفايات الإدارية والكفايات الإنسانية . ودراسة 
البدهود (1991) التي أشارت إلى أن قائمة الكفايات ب4 المجال الإنساني قد 
تصدرت فائمة الكفايات لدى مديري المدارس . بينما اختلفت هذه النتيجة مع 
النتائج التي توصات إليها دراسة الدليمي(1995) التي أشارت إلى تدني 
امتلاك مديري المدارس للكفايات 2 مجال التقويم والمتابعة . واختلفت أيضا 
مع نتائج دراسة الشبول (1996) التي توصلت إلى ضرورة عقد دورات تدريبية 
لمديري المدارس الثانوية لتحسين كفاياتهم المهنية 2 مجال التقويم والمتابعة 
وقد يعزى سبب اختلاف الدراسة الحالية مع نتائج هذه الدراسات إلى : 
اختلاف مجتمع الدراسة وعينتها بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة . 
وفارق البعد الزمني بين هذه الدراسات . وقد يعود إلى برامج النمو المهني التي 
نفذتها وزارة التربية والتعليم يهدف رفع كفاءة مديري ومديرات المدارس 2 
هذا المجال . 

أما بالنسبة لكفايات الإدارة الديمقراطية2» فقد دلت النتائج على أن 
درجة امتلاك مديري المدارس الثانوية العامة الأردن لہذه الكفايات كانت 
متوسطة؛ وهذا مؤشر إيجابي على وعي مديري المدارس الثانوية العامة ج 
الأردن بأهمية ممارسة الإدارة الديمقراطية 2 المدارس لما لہا من أثر فاعل على 
المناخ المدرسي» والروح المعنوية لأفراد المجتمع المدرسي والتزامهم التنظيمي» 
ومما يعزز هذه النتيجة ما ورد 4 أدبيات الموضوع التي أشارت إلى أن سمة 
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الديمقراطية 4 القائد التربوي من أبرز السمات التي يجب أن تتوافر 2 المدير؛ 
وكذلك أشار قانون التربية والتعليم رقم 3 لسنة(1994) إلى ضرورة انتهاج 
اللامركزية 2 الإدارة» وجاءت توصيات المؤتمر التربوي(1999) لتأكد على 
ضرورة اعتماد اللامركزية 2 الإدارة بتوسيع قاعدة الصلاحيات على مستوى 
المديرين الميدانيين» وبالذات على مستوى المدرسة» وقد يعود تقدير المديرين 
لدرجة امتلاكهم تكفايات الإدارة الديمقراطية بدرجة متوسطة إلى طبيعة 
مركزية النظم الإدارية 2 المؤسسات العامة 2 الأردن بشكل عام والمؤسسات 
التربوية بشكل خاص» وما يمكن أن نقرأه من هذه النتائج تمتع المديرين 
بدرجة جيدة من الموضوعية ے تقدير درجة امتلاكهم لبذه الكفاية مما يزيد 
ك مصداقية تقييماتهم» وقد اتفقت هذه النتيجة مع نتائج دراسة الدليمي 
(1995) والشبول(1996) اللتان أشارتا إلى أن كفايات الإدارة الديمقراطية 
متواضرة بدرجة متوسطة لدى مديري المدارس الثانوية» واتفقت أيضا مع نتائج 
دراسة المومثي (1998) والتي أشارت إلى درجة توافر كفايات الإدارة 
الديمقراطية gt‏ مساعدي مديري المدارس الثانوية كانت متوسطة » وأيضا 
تفقت مع النتائج التي توصلت إليها دراسة اندروز(1988) التي أشارت إلى 
امتلاك مديري المدارس لكفايات تتعلق بالإدارة التشاركية والعمل بروح 
الفريق بدرجة متوسطة. بينما اختلفت مع نتائج دراسة شاهين(1998) التي 
أشارت إلى أن الإدارة الديمقراطية من أكثر الكفايات توافراً لدى مديري 
المدارس بإجماع أضراد عينة الدراسة وقد يعزى هذا إلى اختلاف مجتمع 
الدراسة. 
وأظهرت النتائج أيضا أن كفايات مديري المدارس الثانوية العامة 2 
الأردن 2 مجال إدارة شؤون الطلبة جاءت بدرجة متوسطةء وقد يعود ذلك إلى 
أن ديري المدارس يستفرقهم الانهماك 2 التعامل مع القضايا الإدارية 
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الكثيرة والملحة لمتطلبات العمل اليومية متناسين ضرورة منح أنفسهم فرصا 
كافية لانظر 2 الجوانب الفتية من الإدارة» إذ أن النشاطات المتعلقة بشؤون 
الطلبة تتصف بالتتوع والاختلاف والتمايز» فمنها ما يتصل بشؤونهم الصحية 
والاجتماعية والسلوكية والتحصيلية» ومنها ما يتصل برعاية شؤون الطلية 
ذوي الاحتياجات الخاصة(الموهوبين» وذوي صعوبات التعلم)ء وتوفير فرص 
تتمية مواهب وحاجات هؤلاء الطلبة» إن هذا التتوع والتعدد بإدارة شؤون 
الطلبة يحتاج إلى مدير يهتم بالجوانب الفتية للإدارة بدرجة عالية» وقد اتفقت 
هذه النتيجة مع دراسة ميا س(1996) التي أشارت إلى أن كفاية إدارة شؤون 
الطلبة جاءت 4 مرتبة متوسطة من حيث درجة امتلاك مديري المدارس الثانوية 
لباء واتفقت أيضا مع دراسة الشمري(1992) التي أشارت إلى وجود حاجة 
مرتفعة لدى مديري المدارس الثانوية ومساعديهم للتدرب على المهارات 
والكفايات المتعلقة بمجال إدارة شؤون الطلبة . 

كما أن تدني كفاية مديري المدارس الثانوية العامة 4 الأردن ‏ مجال 
علاقة المدرسة بالمجتمع المحلي كما تشير النتائج» مؤشر غير إيجابي على 
فاعلية العلاقات التواصلية التي يفترض أن تكون بين المدرسة والمجتمع» إذ 
أشارت المادة السادسة من تعليمات وصف مهام وواجبات مدير المدرسة إلى 
ضرورة الاهتمام بالمجتمع المحلي من خلال قيام مدير المدرسة بالعمل على 
تنظيم برامج لخدمة المجتمع المحلي» والتعرف على إمكانات البيئة المحلية 
للمدرسة وإمكانية الإفادة منها » كما أن هذه النتيجة دليل على أن المدارس 
الثانوية العامة 2 الأردن مازالت منعزلة عن المجتمع الأردني على الرغم من 
الاهتمام الواسع لوزارة التربية والتعليم بهذا الجانب» من خلال تشكيل 
مجالس الآباء والمعلمين» وطرح مشروعات تطويرية لتفعيل علاقة المدرسة 
بالمجتمع المحلي مثل : مشروع مدرسة المجتمع» والمدرسة المنتجةء والمدرسة 
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وحدة أساسية للتطوير» وفد تعزى هذه النتيجة إلى أن مديري المدارس ما زالوا 
ينزعون إلى العمل بمفردهم؛ وقد يعود إلى أن مديري المدارس يركزون على 
أعبائهم الخاصة بالبيئة الداخلية للمدرسة كأوئوية رئيسة 2 قناعاتهم 
وممارساتهم» وتتفق هذه النتيجة مع النتائج التي توصلت إليها دراسة قريش 
(1987) والتي أشارت إلى اتفاق المعلمين والمديرين على أن كفايات المديرين 
.2 مجال علاقة المدرسة بالمجتمع المحلي كانت متدنية» واتفقت أيضا مع 
نتائج دراسة الشمري(1996) التي توصلت إلى أن هناك حاجة مرتفعة لدى 
مديري المدارس الثانوية للتدرب على الكفايات المتعلقة بمجال علاقة المدرسة 
بالمجتمع المحلي وكذلك اتفقت مع نتائج دراسة المياس(1996) التي أشارت 
إلى أن هناك تدنيا واضحا 4 كفايات مدير المدرسة فيما يتعلق بعلاقة 
المدرسة بالمجتمع» واتفقت أيضا مع نتائج دراسة الشبول(1996) إذ أشارت 
إلى تدني كفايات مديري المدارس الثانوية 4 مجال علاقة المدرسة بالمجتمع 
المحلي» وانسجمت أيضا مع نتائج دراسة دوجلاس وجونسون(1988) من أن 
كفاية علاقة المدرسة بالمجتمع المحلي بحاجة إلى اهتمام أكير من قبل مديري 
المدارس. 

كما جاءت كفايات تحسين المنهاج المدرسي وتطويره 4 أدنى درجات 
سلم الكفايات المهنية المتوافرة gut‏ مديري ومديرات المدارس الثانوية العامة 
ك الأردن» كما هو موضح 2 الجدول(7) والشكل البياني(1): وقد يعزى 
هذا التدني 2 درجة امتلاك المديرين لكفاية تحسين المنهاج المدرسي وتطويره 
إلى طبيعة هذه الكفاية التي تتصف بالعمل الفني المحض» إضافة إلى تنوع 
الكفايات التي يحتاجها مجال تحسين المناهج وتطويرهاء؛ فمنها ما يتصل 
بتحسين أهداف المنهاج ومحتواه» وأساليب التقويم المعتمدة فيهء وكذلك 
الوسائل والأنشطة والمواد اللازمة لتتفيذه» كل ذلك لا يمكن أن يتحقق إلا 
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بوجود مديرين ذوي سوية عالية من حيث الإعداد والتدريب» وكذتك يمكن 
ربط درجة التدني هذه بتركيز المديرين على الجوانب الإدارية على حساب 
الجانب الفني» وهو ما أكدته نتائج العديد من الدراسات العلمية التي تناولت 
cp gud oll‏ مثل دراسة دواني(1994) التي أكدت على أن مديري المدارس 
يمارسون بشكل عام مهاما إدارية اعتيادية تطفى عليها الأعمال الدراسةية 
والمراقبة ومتابعة سير العمل والصيانة والنظافة» ورغم فيام الغالبية العظمى 
من المديرين بزيارات صفية؛ إلا أن تلك الزيارات تتسم بالسطحية ولا تمس 
جوهر عملية التعليم» ولا تترك آثارا تحسينية على الطرائق والأساليب 
التعليمية» وكذلك اتفقت مع نتائج دراسة كل من الحتاملة(1990) 
والشمري(1992) والخطيب (1994) ومياس(1996) والشبول(1996) ودودل 
)1981( ودوجلاس وجونسون (1988) التي أشارت إلى أن أقل المجالات 
امتلاكا cud‏ مديري المدارس الثانوية كانت ب مجال تحسين المتاهج 


Lit‏ : الكفايات المهنية لدى مديرى المدارس الثانوية العامة من وجهة 
نظر المعلمين. 


دلت النتائج علس أن المديرين والمعلمين اتفقوا 2 تصنيف الكفايات 
المهنية المتوأفرة لدى مديري المدارس الثانوية العامة 2 الأردن بدرجة عالية: 
كما اتفق الطرفان أيضا على الكفايات المهنية التى يمتلكها المديرون بدرجة 
متدنية» ويمكن تفسير ذلك التوافق إلى وضوح 4 درجة امتلاك المديرين لہذه 
الكفايات: إضافة إلى الثقافة المشتركة بين المعلمين والمديرين . 

من ناحية أخرى يلاحظ وجود اختلاف بين المعلمين والمديرين 4 تصنيف 
الكفايات المهنية التي يمتلكها مديرو المدارس الثانوية بدرجة متوسطة» إذ 
رأى المديرون أنهم يمتلكون كفاية الإدارة الديمقراطية؛ وإدارة شؤون الطلبة 
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بدرجة متوسطة» بينما رأى المعلمون أن هذه الكفايات متوافرة لدى المديرين 
بدرجة متدنية» ويمكن تفسير ذلك أن اختلاف النظرة لكفاية الإدارة 
الديمقراطية بين المديرين والمعلمين قد يعزى إلى أن المعلمين هم الطرف المتلقي 
لبذه الممارسات ويالتالي يمكنهم الحكم عليها بموضوعية أكثر من 
المديرين» إضافة إلى أن عنصر المرغويية لدى المديرين قد يتدخل والذي قد 

أما بالنسبة لكفاية إدارة شؤون الطلبة فإن الاختلاف 4 تصتيفها بين 
المديرين والمعلمين ريما يعزى إلى أن المعلمين هم الجهة التي تنفذ الأنشطة 
المتصلة بشؤون الطلبة والتي يخطط لبا ويوجهها ويقيمها المديرون» ويما أن 
المدير هو الذي يخطط ويوجه ويقوم» فمن الطبيعي أن يرى نفسه أفضل مما 
يقدره المعلمون . 
مناقشة وتقويم النتيجة الثائية : 

ما درجة استخدام مديري ومديرات المدارس الثانوية العامة 2 الأردن 
لاستراتيجيات إدارة الصراع من وجهة نظر المعلمين والمديرين أنفسهم 8 

أولا : استراتيجيات إدارة الصراع التى يستخدمها مديرو المدارس الثانوية 
من وجهة نظر المديرين . 

يلاحظ من النتائج الواردة 4 الجدول (9) أن استراتيجيات إدارة الصراع 
التي يستخدمها مديرو المدارس الثانوية العامة ب4 الأردن من الأكثر استخداما 
إلى الأقل استخداما من وجهة نظر المديرين أنفسهم كانت على التوالي : 
استراتيجية التوفيق» ثم المنافسة: ثم التعاون ثم التجنبء ثم استراتيجية 
الاسترضاء التي جاءت 4# المرتبة الأخيرة من حيث استخدامها من قبل مديري 


المذاوسن الكاثوية ٠‏ 
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وقد يعزى حصول استراتيجية التوفيق التي تهتم بالتوازن بين الذات 
والآخرين على درجة عالية من الاستخدام» إلى ميل مدير/ مديرة المدرسة 
الثانوية للوصول إلى حل وسط يرضي نفسه ويرضي المعلمين؛ من خلال العمل 
بمبدأ الأخن والفطاء بحيث يتنازل كلا الطرفين عن بعض اهتماماتهم لتقريب 
المسافات فيما بينهم والوصول إلى الحل الذي يرضي ولو بصورة جزئية 
الطرفين» وقد يعزى ذلك إلى رغبة المديرين 4 كسب ود وصدافة كافة 
الأطراف» والمحافظة على علاقات العمل الجيدة مع المعلمين» من أجل قيادة 
مدارسهم بعيدا عن المشكلات» وخوفا من انقسام المدرسة إلى فريقين 
(الجماعات الرسمية» وغير الرسمية) وما يتسبب عن ذلك من صعويات كثيرة 
للمديرين» إضافة إلى أن ثقافتنا المجتمعية تميل إلى مثل هذه الحلول»ء والتي 
تعني تنازل كل طرف لصائح الطرف الآخر مقابل الحصول على درجة معينة 
من تلبية الحاجات . وقد اتفقت هذه النتيجة مع نتائج دراسة كل من البواب 
)1986( والخضور (1996) وعويس (2002) وليتون (1989) 
وماكنتيري(1991) وكورتز(1996) التي أشارت إلى أن مديري المدارس 
يستخدمون استراتيجية التوفيق بشكل كبير لحل الصراع. 

واحتلت استراتيجية المنافسة المرتبة الثانية من وجهة نظر المديرين» 
والتي يستخدمها مديرو المدارس الثانوية بدرجة عالية لحل الصراعات التي 
تحدث 2 مدارسهم: وتتمحور هذه الاستراتيجية حول اهتمام كبير بالنفس 
وقليل بالآخرين» وتتميز بتوجه الكسب والخسارة أو بالسلوك القسري 
لتحقيق مكاسب شخصية» ولذلك يتجه المدير 2 هذه الاستراتيجية إلى 
إجبار المعلمسين على الامتثال لوجهة نظره ومقترحاته دون الالتفات إلى 
اهتماماتهم ورغباتهم» مما يؤدي إلي زيادة شدة الصراع 2 المدارس»ء وهو ما 
أكدته نتائج دراسة زايد(1995) من أن استراتيجية المنافسة قد أسهمت 
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وبشكل مباشر بے زيادة حدة الصراع . وريما يعود سبب استخدام المديرين 
لبذه الاستراتيجية بدرجة عالية إلى افتقار مديري المدارس لسلطة الخيرة 
والكفاية العلمية مما يجعلهم يعوضون هذا النقص عن طريق المغالاة 2 
ااانا اا لم ages say‏ ذنك إلى نظرة اشر Spill‏ لحرا 
والتي تفترض أن الصراع ظاهرة سلبية يجب القضاء عليهاء لأنها تؤدي إلى 
gl‏ 52 والمفت والتكريب: :3 الدرفدة «وردما يكرح لادان امرك خرن بد 
hoa‏ عدون dye till Lagat!‏ لتاقن fod‏ الصبراى وقد alte spe‏ 
المدير لاستراتيجية المنافسة بعد استراتيجية التوفيق مباشرة لأنه يخشى أن 
يتبادر إلى ذهن الآخرين Ob‏ الإدارة ضعيفة . 

ولقد جاءت استراتيجية التعاون 4 المرتبة الثالثة من حيث درجة 
استخدامها من قبل مديري ومديرات المدارس الثانوية العامة 4 الأردن» وتمتاز 
هذه الاستراتيجية بدرجة عالية من الاهتمام بالذات وبالآخرين» وهي 
استراتيجية تقود إلى جهود ترضي جميع الأطراف المتنازعة من خلال حل 
مشترك للمشكلة» ويشار إلى هذه الاستراتيجية بعبارة ربح/ريح (Win Win)‏ 
وعلى الرغم من فاعلية هذه الاستراتيجية 4 إدارة الصراع كما جاء 2 أدبيات 
الموضوعء إلا أنها جاءت 2 المرتبة الثالثة من حيث الاستخدام: وقد يعزى 
ذلك إلى أن درجة توافر كفايات مديري المدارس الثانوية 4 مجال الإدارة 
الديمقراطية متوسطة كما آشارت نتائج السؤال الأول» وريما يعود أيضا إلى 
المركزية والتفرد 4 صناعة القرار 2 الإدارة المدرسية؛ وقد يعود ذلك إلى 
ضعف الاتصال والتواصل بين مدير المدرسة والمعلمين . 

كما أن استخدام مديري المدارس الثانوية لاستراتيجية التجنب بدرجة 
عالية لإدارة الصراع» مؤشر غير إيجابي على فاعلية إدارة الصراع ج المدارس 


الثانوية الأردنية» إذ تمتاز هذه الاستراتيجية بدرجة متدنية من الاهتمام 
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بالذات وبالآخرين» وهي مقرونة بالانسحاب والبروب من مواجهة المشكلات 
وإدارة الصراعات» وعلى الرغم من أن تجاهل المدير للصراع يبنى على فرضية 
أن هذا التجاهل يمكن أن يسهم 4 حل الصراع؛ إلا أن مثل هذا التجاهل 
يمكن أن يزيد الصراع تعقيدا» لأن استراتيجية إهمال المشكلة وتجنبها قد 
gus‏ ناجحة على المدى القصيرء ولكنها غير مثمرة وغير فعالة للتعامل مع 
الصراع على المدى البعيد» وهو ما أكدته نتائج الدراسة التي قام بها 
زايد(1995) والتي أشارت إلى أن استراتيجية التجنب أقل الاستراتيجيات على 
الإطلاق 2 الإسهام 2 تحقيق الجوانب الإيجابية للصراع . وأن استراتيجية 
التجنب أدت إلى زيادة حدة الصراع وأثرت سلبيا على الأداءء وقد يعزى سبب 
انسحاب المدير من الصراع إلى أن بعض مديري المدارس وصلوا إلى هذه 
المراكز بالرغم من افتقارهم للكفايات المطلوية لبا نتيجة خلو برامج تدريب 
المديرين من مساقات تركز بدقة وبقوة على عمليات إدارة الصراعء وإن 
وجدت فهي لا تتعدى البعد النظري دون أدنى متابعة لانتقال آثر هذه البرامج 
على الميدان التربوىي» وقد اتفقت هذه النتيجة مع نتائج دراسة 
زكريان(1994) التي أشارت إلى انتشار استخدام استراتيجية التجنب من قبل 
مديري المدارس . بيتما اختلفت هذه النتيجة مع نتائج دراسة أليسون (1991) 
وهنكن وكيستون ودي(2000) اللتين توصلتا إلى أن المديرين لا يستخدمون 
استراتيجية التجنب ے إدارتهم للصراع؛ وقد يعود سبب هذا الاختلاف إلى 
ADS |‏ مع الدراسة ١‏ 

أما بالنسبة لاستراتيجية الاسترضاء التي تتميز باهتمام عال بالآخرين 
واهتمام متدن بالذات» فقد حلت ك المرتبة الخامسة والأخيرة من حيث 
استتخدامها من قبل مديري المدارس الثانوية» وريما يعود ذلك إلى وجود نوع 
من المديرين يحرص على عدم معرفة المسؤولين ے وزارة التربية والتعليم وأيضا 
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المجتمع المحلي بوجود أي صراع 2 مدرسته» لأنه يخشى أن يتبادر إلى ذهنهم 
بأن الإدارة ضعيفة» وقد يعود ذلك إلى ضعف كفايات مديري المدارس ك 
إدارة الصراع مما يجعلهم يلجؤون إلى استرضاء المعلمين للتخلص من مواقف 
الصراع؛ وريما ages‏ ذلك إلى شعور المديرين بالحرج عند مواجهة أية مشكلة 
مع المعلمين خاصة إذا كانت خبرات المعلمين ومؤهلاتهم العلمية أعلى من 
المديرين وبالتالي يلجأ المديرون إلى استرضاء هؤلاء المعلمين . 

ثانيا : استراتيجيات إدارة الصراع المستخدمة من قبل مديري المدارس 
الثانوية من وجهة نظر المعلمين . 

تفقت استجابات المديرين والمعلمين على أن استراتيجيات التعاون, 
والتوفيق» والمنافسة تستخدم بدرجة عالية من قبل مديري المدارس الثانوية 
العامة 4 الأردن» ويمكن أن يمفكس هذا الاتفاق واقع استخدام هذه 
الاستراتيجيات من قبل المديرين . 

إلا أنه من الملاحظ أيضا أن هناك اختلافا بين وجهتي نظر المديرين 
والمعلمين 4 ترتيب استخدام استراتيجية التعاون من قبل مديري المدارس 
الثانوية» حيث احتلت استراتيجية التعاون المرتبة الأولى من وجهة نظر المعلمين 
بينما كانت ثالثة من وجهة نظر المديرين» وقد يعود ذلك إلى مجاملة المعلمين 
لمديريهم خاصة وأن ثقافتنا المجتمعية تشجع على المجاملات: أضف إلى ذلك 
أن تمتع مدير المدرسة بسلطة إدارية يجعل المعلم 2 كثير من الأحيان أن يعمل 
بما يرضي مديره . 

Lal‏ استراتيجية التوفيق التي جاءت ب المرتبة الثانية مسن وجهة نظر 
المعلمين فريما يعود ذلك إلى كثرة استخدام المديرين لبذه الاستراتيجية: 
ومما يؤكد شيوع استخدام هذه الاستراتيجية 4 المدارس» أنها جاءت 2 
المرتبة الأولى من وجهة نظر المديرين أنفسهم. 
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كما أن اتفاق وجهتي نظر المعلمين والمديرين على استخدام استراتيجية 
المنافسة بدرجة عالية من قبل مديري المدارس الثانوية» ريما يعود إلى افتقار 
المديرين لسلطة الخبرة والمعرفة» مما يجعلهم يلجأون إلى استخدام سلطاتهم 
المستمدة من الموقع الوظيفي لحل الصراعات التي تواجههم» إضافة إلى أن 
استخدام استراتيجية المنافسة قد يؤدي إلى إظهار نوع من القوة مما يرضي 
غرور المدير 2 البيمنة على المدرسة والمعلمين: وريما يكون للمركزية 
والتفرد 2 صنع القرار علاقة باستخدام المدير لبذه الاستراتيجية . 

Las yg‏ يعود استخدام مديري المدارس لاستراتيجية الاسترضاء بدرجة 
متوسطة من وجهة نظر المعلمين: إلى أن بعض المواقف تتطلب من مدير 
المدرسة اللجوء إلى الاسترضاء لتهدئة المشاعر» ومهادنة أطراف الصراع 
لكب الوقت للتفكير + المشككلة واتخاذ القرار المناسب حيالها . 

أما بالنسبة لاس تخدام مديري ومديرات المدارس الثانوية العامة 
لاستراتيجية التجنب بدرجة متوسطة» فريما يعود ذلك إلى أن بعض مديري 
المدارس ينسحبون من مواقف الصراع ويتجنبون مواجهة المشكلات Lal‏ لنقص 
2 كفاياتهم المهنيةء أو لاعتقادهم ob‏ تجاهل المشكلة قد يؤدي إلى حلها . 
منافقشة وتقويم النتيجة الثالثة : 

هل هناك علاقة ذات دلالة إحصائية يبن درجة توافرالكفايات المهنية 
Gut‏ مديري ومديرات المدارس الثانوية العامة ك الأردن ودرجة استخدامهم 
لاستراتيجيات إدارة الصراع من وجهة نظر المعلمين والمديرين أنفسهم ؟ 

أشارت نتائج الدراسة إلى وجود علاقة ارتباط إيجابية عالية بين درجة 
توافر الكفايات المهنية لدى مديري ومديرات المدارس الثانوية العامة 4 الأردن 
ودرجة استخدامهم لاستراتيجيات إدارة الصراع» إذ بلقت قيمة معامل الارتباط 
القانوني )0.48( من وجهة نظر المديرين»؛ و(0.27) من وجهة نظر المعلمين 
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وهي ذات دلالة إحصائية عند مستوى )0 = 0.05) ويستدل من هذه النتيجة أن 
العلاقة الارتباطية الإيجابية تعد مؤشرا على أن درجة توافر الكفايات المهنية 
لد ئمجديري ورات البدارس da 3 Lagi‏ برو ا اميه 
لاستراتيجيات إدارة الصراع . 

أولا : العلاقة بين درجة توافر الكفايات المهنية لدى مديري المدارس 
الثانوية ودرجة استخدامهم لاستراتيجيات إدارة الصراع من وجهة نظر المديرين. 

إن الأسباب التي تقف وراء العلاقة الارتباطية الإيجابية العالية بين 
الكفايات المهنية 2 مجالاتها الستة وبين استراتيجيتي التعاون والتوفيق من 
وجهة نظر المديرين» كما هو موضح 2 الجدول(1 1) قد تعود إلى جملة من 
الأسباب منها : من الطبيعي أن ينعوكس مستوى كفايات المديرين ودرجة 
تأهيلهم على ممارساتهم العملية» فالمدير الذي يمتلك كفايات مهنية أقدر 
على التعامل مع مواقف الصراع التي قد يتعرض لبا أثناء قيامه بمهامهء 
وتحويل هذه الصراعات إلى أدوات تغيير وإبداع بدلا من أن تكون أدوات هدم» 
كما أن استخدام استراتيجيتي التعاون والتوفيق ب2 إدارة الصراع تتطلب من 
مدير المدرسة القدرة على إدارة العاملين والتأثير فيهم» وكذلك القدرة على 
الاتصال والتواصل» والتفاوض» وإقامة التحالفات حول القواسم المشتركة: 
ويما أن مديري المدارس الثانوية الأردنية يمتلكون كفاية إدارة العاملين بدرجة 
عالية كما أشارت نتائج السؤال الأولء كما أنهم تعرضوا خلال السنوات 
القليلة الماضية إلى جملة من البرامج التطويرية والتدريبية ‏ إطار حركة 
الإصلاح التربوي والتي قد يكون لبا أشر إيجابي على المديرين مما جعلهم 
ينسجمون 4 ممارساتهم مع الاتجاهات الإدارية الحديثة المعتمدة على التعاون 
والعمل الفريقي والتفاوض والتسوية 2 حل الصراعات التي تواجههم . 
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وقد يعزى تدني العلاقة بين الكفايات المهنية بے مجالاتها الستة وكل 
هين ارا ا اف وال و الا اء إن أن placed‏ مده 
الاستراتيجيات لا يتطلب من المدير امتلاك العديد من القدرات والكفايات» 
فاستخدام استراتيجية المنافسة يشير إلى اعتماد مدير المدرسة على النقوذ 
وسلطة المركز كذ إدارة شؤون المدرسة» وهذه القوة والمسلطة تمتح لجميع 
المديرين يموجب الأنظمة والتشريعات التربوية بغض النظر عن قدراتهم 
وكفاياتهم أو مستوياتهم العلمية وتأهيلهم أو خبراتهم . كما أن استخدام 
استراتيجية التجنب يهني انسحاب وهروب مدير المدرسة من مواجهة مواقف 
الصراع» وتعتقد المؤلفة أن المدير الذي يمتلك الكفايات المهنية اللازمة لا 
ينسحب من مواقف الصراع لأنه يدرك أن هذا الانسحاب لن يحل الصراع يل 
على العكس فقد يزيد الأمر سوءا. 

كما أظهرت النتائج وجود علاقة ارتباط إيجابية ذات دلالة إحصائية 
بين كفاية الإدارة الديمقراطية واستراتيجيتي التعاون والتوفيق 2 إدارة 
الصراع؛ مما يعني أن المديرين الذين يمتلكون كفاية الإدارة الديمقراطية 
قد يتجهون نحو استخدام استراتيجيتي التعاون والتوفيق لإدارة الصراعات التي 
تحدث 2 مدارسهم» وهذا شيء طبيعي GY‏ إشاعة الجو الديمقراطي بك 
المدرسة يؤدي إلى الشفافية والاحترام المتبادل بين العاملين» والتشاركية 2 
اتخاذ القرار والاعتماد على الحوار المفتوح وبالتالي تنعدم روح العداء أو 
تنخفض إن وجدت بين العاملين بك المدرسة. 

كما دلت النتائج على وجود علاقة ارتباط إيجابية ذات دلالة إحصائية 
بين كفاية تحسين المنهاج المدرسي وتطويره واستراتيجية التعاون: وقد يعزى 
هذا الأمر إلى أن عمليات تحسين المنهاج وتطويره تعتمد أصلا على التساون 
والتشارك والعمل بروح الفريق» وتحتاج إلى فتح قنوات الاتصال والتواصل 
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واستخدام الحوار المفتوح لتبادل المعلوسات وحل الصراعات التي قد تحدث 
نتيجة اختلاف الآراء والأفكار والقيم والمعتقدات» وأن أفضل الطرق لحل 
هذه الصراعات يكون من خلال التعاون والتشاركية 4 اتخاذ القرارات» لأن 
استخدام السلطة مثلا 2 مثل هذه المواقف قد يؤدي إلى تغليب وجهة نظر على 
أخرى مما يحدث خللا 2 المناهج» وقد يكون اللجوء إلى الإهمال أو 
الاسترضاء سببا 2 بناء مناهج ضعيفة . 

أما بالنسبة للعلاقة الارتباطية الإيجابية بين كفاية إدارة شؤون الطلبة 
واستراتيجيتي التعاون والتوفيق والتي جاءت 4 المرتبة الثالثة وكانت قيمة 
الارتباط بينهما عالية أيضاء فقد يعود ذلك إلى اهتمام المديرين بالطلبة على 
أنهم الفاية والبدف من كل مدخلات العملية التربوية كما أن طلبة المرحلة 
الثانويية يمرون ‏ مرحلة حرجة من حياتهم مما يتطلب التعامل معهم على 
أساس الود والاحترام والتعاون: كما أن عملية إعداد وتتمية الطلبة تتطلب 
غرس القيم والاتجاهات الإيجابية لديهم» وكما هو معروف فإن القيم 
والاتجاهات تكتسب بالقدوة والنموذج وليس بالحفظ والتلقين» فعندما يرى 
الطالب أن مديره متعاون معه ويفسح له المجال للتعبير عن آرائه يكل حريةء 
فإن ذلك سوف يعزز القيم والاتجاهات الإيجابية لدى هذا الطالب مما 
ينعكس إيجابيا على سلوكه وطرقه 2 التعامل مع الآخرين. 

كما دلت النتائج على وجود علاقة ارتباط إيجابية ذات دلالة إحصائية 
بين كفاية علاقة المدرسة بالمجتمع المحلي واستراتيجيتي التعاون والتوفيق: 
وترى المؤلفة أن هذه النتيجة طبيعية» حيث تقع المدرسة 2 بؤرة اهتمام 
المجتمعات الإنسانية» لذا يفترض أن يعمل مدير المدرسة باهتمام وجدية على 
تصميم سبل يمكن من خلالبا الاتصال والتواصل وتوضفير نوع من العلافة 
الفعالة بالمجتمع المحلي» وحتى يتمكن مدير المدرسة من تحقيق ذلك يجب أن 
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يكون قادرا تريويا ومتميزا من خلال التعاون والعمل بروح الفريق والتشاركية 
3 صنع القرارات التربوية واللجوء إلى التعاون والتسوية لحل المشكلات وإزالة 
العقبات التي تعيق العمليات التواصلية بالمجتمع . 

ومما يلفت الانتباه هو أن العلاقة بين كفاية التقويم والمتابعة وبين 
استراتيجيتي التعاون والتوفيق جاءت ب4 المرتبة الأخيرة وبقيمة ارتباط ضعيفة؛ 
وقد يعود ذلك إلى الكتمان والسرية التي تحيط بعمليات تقويم أداء المعلمين, 
وربما يعود أيضا إلى الميل إلى التشدد 4 التقويم الناتج عن افتقار مدير المدرسة 
للفهم الموضوعي والواضح لأبعاد عملية التقويم ومترتباتهاء كما تشير هذه 
النتيجة إلى ضرورة عقد دورات تدريبية لمديري المدارس الثانوية تتدرييهم على 
امقلذك كمانات تة لتحافة عنامسو العيلية الخرووية: خاضة وان إسامة 
فهم هذه العملية عند كل من مدير المدرسة والمعلم تؤدي إلى خلق الخلافات 
خاصة من قبل أعضاء هيئة التدريس التي لازال بعضهم يعتبر تقويم المدير له 
تقليلا ومن شأنه تصيد أخطائه» وينظر لعملية التقويم على أنها سلاح بيد 
المدير للسيطرة والسيادة على المدرسة . 

أما فيما يتعلق بعدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الكفايات 
المهنية 4 مجالاتها السته وبين استراتيجيات المنافسة»2» والتجتب» والاسترضاء 
من وجهة نظر المديرين» فهذا أمر طبيعي أن تكون العلاقة بين الكفايات 
اة ومين السفرافجية اف وال .و الف ترا اة مك 
إذ كلما زادت كفايات مدير المدرسة المهنية يفترض أن يقل استخدامه لمثل 
هذه الاستراتيجيات التي تعكس ضعفا 2 قدرات وكفايات المدير لأنها 
استراتيجيات تعكس مبداً رابح / خاسرء خاسر / خاسر . 

تانيا : العلاقة بين درجة توافر الكفايات المهنية لدى ديري المدارس 
الثانوية ودرجة استخدامهم لاستراتيجيات إدارة الصراع من وجهة نظر المعلمين. 
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أشارت النتائج إلى وجود علاقة ارتباط إيجابية ذات دلالة إحصائية بين 
درجة توافر الكفايات المهنية لدى مديري ومديرات المدارس الثانوية العامة 2 
الأردن وبين درجة استخدامهم لاستراتيجيات التعاون» والتسوية» والاسترضاء 
4# إدارة الصراع؛ وترى المؤلفة أن هناك تطابقا بين وجهتي نظر المعلمين 
والمديرين حول وجود علاقة ارتباطية إيجابية ذات دلالة إحصائية بين 
الكفايات المهنية 4 مجالاتها الستة وبين استراتيجيتي التعاون والتوفيق» 
وهذا إن دل على شيء إنما يدل على أن مديري ومديرات المدارس الثانوية 
الذين يمتلكون الكفايات المهنية اللازمة يتجهون نحو استخدام استراتيجيتي 
التعاون والتوفيق 2 إدارتهم للصراعات التي تواجههمء وهذا أمر طبيعي لأن 
العلاقة بين الكفايات المهنية وهذه الاستراتيجيات يفترض أن تكون علافة 
طردية» إذ كلما ارتفع مستوى الكفايات المهنية لمدير المدرسة زاد استخدامه 
لبذه الاستراتيجيات باعتبارها استراتيجيات فاعلة 4 إدارة الصراع» ومما 
يعزز هذه النتيجة ما جاء 4 الأدب التربوي ' أن استراتيجية التعاون» والى حد 
ما استراتيجية التوفيق هما الأنسب لتناول قضايا ومشكلات الصراع المعقدة " 
(Rahim,2001:85)‏ و yf”‏ اتباع المدير لاستراتيجية التعاون 2 إدارة الصراع 
تساهم بشكل جوهري 2 تخفيض حدة الصراع بين العاملين والإدارة ' (زايد ؛ 
5 :550( . 
مناقشة وتقويم النتيجة الرابعة : 

هل توجد فروق old‏ دلالة إحصائية 4 درجة توافر الكفايات المهنية 

لدى مديري المدارس الثانوية العامة بے الأردن تعزى لجنس المديرء ومؤهلهء 
وخبرته» والتفاعل بينهما من وجهة نظر المديرين 9 

أشارت النتائج 2 الجدول (13) المتعلقة بهذا السؤال إلى عدم وجود 
فروق ذات دلالة إحصائية 4 الكفايات المهنية لمديري المدارس الثانوية تعزى 


195 


لجنس المديرء وريما يعود ذلك إلى أن المديرين والمديرات وبصرف النظر عن 
جنسهم وخبراتهم ومؤهلاتهم العلمية فإنهم يخضعون لنفس المؤثرات الثقافية 
والتأهيلية قبل الخدمة وأثقائهاء ويعملون 4 مناخ تنظيمي مركزي موحد 
الأمر الذي يجعلهم متقاربين 2 الرآي» إضافة إلى أن وزارة التربية والتعليم 
تطبق نفس المعايير على كلا الجنسين: وقد اتفقت هذه النتيجة مع النتائج 
التي توصلت إليها دراسة قريش (1987) التي أشارت إلى أن الجنسين سيان 
4 نظرتيهما للكفايات المتوافرة والمرغوب فيها لدى المديرين والمديرات: 
واتفقت كذلك مع نتائج دراسة الشبول(1996) التي أشارت إلى عدم وجود 
اختلاف بين مديري ومديرات المدارس 2 كفاياتهم المهنية» وأيضا اتفقت مع 
نتائج دراسة الشمري(1996) التي أشارت إلى عدم وجود ضروق ذات دلالة 
إحصائية 2 معرفة مديري المدارس للكفايات تعزى لجنس المدير» بيتما 
اختلفت هذه النتيجة مع النتائج التي توصلت إليها دراسة المومني )1998( التي 
أشارت إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بے الكفايات المهنية تعزى لجنس 
المديرء» وقد يعزى ذلك إلى اختلاف عينة الدراسة» حيث تكونت عينة 
الدراسة لدى المومتي من مساعدي مديري المدارس الثانوية . 

أما بالتسبة إلى أثر المؤهل العلمي على الكفايات المهنية لمديري المدارس 
الثانوية» فقد أظهرت النتائجء وبفروق دالة» أن المديرين الذين تزيد 
مؤهلاتهم العلمية عن بكالوريوس يمتلكون الكفايات المهنية 4ے مجال 
الإدارة الديمقراطية: وإدارة شؤون الطلبة؛: أكفر من المديرين حملة 
المؤهلات العلمية الأدنى» وترى المؤلفة أن هذا الأمر ينسجم مع الواقع» إذ أنه 
من الطبيعي أن ينعكس التأهيل العلمي للفرد على ممارساته» فأصحاب 
المؤهلات العالية خضعوا لعمليات إعداد وتأهيل أكثر من غيرهم خاصة 2 
الجوانب المسلكية لذلك فهم يمتلكون كفايات مهنية أدائية أكثر من 
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غيرهم» وقد اتفقت هذه النتيجة مع النتائج التي توصلت إليها دراسة 
أندروز(1988) التي أشارت إلى أهمية برامج الإعداد والتأهيل قبل الخدمة بذ 
إكساب مديري المدارس للكفايات المهنية؛ وهذا مؤشر على أثر المؤهل 
العلمي 4 كفايات مدير المدرسة المهنية» بينما اختلفت هذه النتيجة مع نتائج 
دراسة الشبول (1996) التي أشارت إلى عدم وجود فروق دالة إحصائيا 2 
الكفايات المهنية لمديري المدارس الثانوية تعزى إلى مؤهلاتهم العلمية . 

كما دلت النتائج على أن المديرين الذين تزيد خبراتهم عن(11) سنة 
أكثر امتلاكا للكفايات المهنية .2 مجال الإدارة الديمقراطية: وإدارة 
العاملين والشؤون الماليةء وتحسين المنهاج المدرسي وتطويرهء وهذا برأي 
المؤلفة pal‏ طبيعي» إذ أن الخبرة لابد oly‏ تتنعمكس إيجابا على العمل بكافة 
جوانبه تحسينا وتطويرا سواء بالنسبة للذكور أم الإناث . وقد اتفقت هذه 
النتيجة مع نتائج دراسة كراوفورد(1999) التي أوصت بضرورة وضع خطة 
من أجل الاستفادة من المديرين ذوي الخبرة الطويلة من خلال التقاء المديرين 
ذوي الخبرة الطويلة مع المديرين الجدد لما لبذه اللقاءات من فوائد كثيرة 2 
مجال إكساب المديرين الجدد بالكفايات والخبرات» وهذا مؤشر على أثر 
الخبرة بے إكساب مديري المدارس للكفايات المهنية . 

وفيما يتعلق بعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية 2 الكفايات المهنية 
لمديري المدارس الثانوية تعزى للتفاعل بين الخيرة والمؤهل العلمي»؛ ريما يعود 
ذلك إلى أن توافر المؤهل العلمي والخبرة لدى المدير يمكنه من التفاعل التاجح 
مع ظروف العمل كافة اعتمادا على كفاياته العلمية وخبراته . وقد اتفقت 
هذه النتيجة مع النتائج التي توصلت إليها دراسة الشبول (1996) التي أشارت 
إلى عدم وجود فروق 2 الكفايات المهنية لمديري المدارس الثائوية تعزى إلى 
خبراتهم التعليمية والإدارية ومؤهلاتهم العلمية . 
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مناقشة وتقويم النتيجة الخامسة : 

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية 4 درجة استخدام مديري المدارس 
الثانوية العامة 2 الأردن لاستراتيجيات إدارة الصراع تعزى لجنس المدير؛ 
ومؤهله» وخبرتهء والتفاعل بينهما من وجهة نظر المديرين 9 

أشارت النتائج إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية 4 استراتيجيات 
إدارة الصراع التي يستخدمها مديرو المدارس الثانوية تعزى لجنس المديرء وقد 
يعود ذلك إلى أن المديرين والمديرات وبصرف النظر عن جنسهم وخبراتهم 
ومؤهلاتهم العلمية فإنهم يخضعون لمؤثرات فنية وإدارية وتنظيمية واحدة» 
ويعملون ‏ مناخ تنظيمي مركزي موحد» الأمر الذي يجعلهم متقاريين 2 
الرأيء إضافة إلى ذلك أن هناك تشايها كبيرا بين المديرين والمديرات 2 
كثير من ظروف العمل والبنية البيكلية للمدارس» إذ أن معظم المديرين 
يتبعون نفس تعليمات وقوانين وأنظمة العملء والمهام والواجبات المطلوية متهم 
واحدةء كما أنهم يخضعون ليرامج تدريبية موحدة أثتاء الخدمة»› 
والإمكانات المادية متوافرة بحدود أمام الجميع» وقد اتفقت هذه النتيجة مع 
النتائج التي توصلت إليها دراسة موريس(1996) التي أشارت إلى عدم وجود 
فروق ذات دلالة إحصائية 4 أساليب إدارة الصراع التي يستخدمها مديرو 
المدارس الثانوية تعزى للجنس» بينما اختلفت هذه النتيجة مع نتائج دراسة 
كل من سالم(1988) والخضور(1996) وعبابنة(1996) وليتون(1989) 
وماكنتيري (1991) ودود(1991) ونواكاوسكي(1995) إذ أشارت هذه 
الدراسات إلى أن هناك اختلافا 2 أساليب إدارة الصراع التي يستخدمها 
المديرون تيعا للجنس . وقد يعزى ذلك إلى اختلاف dive‏ الدراسة ومجتمعها . 

أما بالنسبة إلى أثر المؤهل العلمي على استراتيجيات إدارة الصراع فقد 
أظهرت النتائج؛ وبفروق دالة إحصائياء أن المديرين الذين تزيد مؤهلاتهم 
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العلمية عن البكالوريوس يتجهون نحو استخدام استراتيجيتي التعاون والتوفيق 
لحل الصراعات التي تواجههم» وهذا الأمر طبيعي ويدل على أهمية التأهيل 
العالي يك مساعدة مدير المدرسة على التعامل مع مواقف الصراع بشكل 
فاعل. وقد اتفقت هذه النتيجة مع النتائج التي توصلت إليها دراسة زكريان 
(1994) التي أشارت إلى أنه كلما ارتفع التأهيل العلمي للمدير» زاد ميله 
لاستخدام استراتيجية التعاون 4 إدارة الصراع . بينما اختلفت مع نتائج دراسة 
البواب (1986) التي أشارت إلى أن المديرين من حملة المؤهل العلمي الأعلى 
أكثر ميلا إلى استخدام أسلوب المنافسة» وقد يعزى ذلك إلى اختلاف عينة 
الدراسة» والبعد الزمني الذي يفصل بين الدراستين: إذ تكونت العينة Bo‏ 
دراسة البواب من مديري المدارس الثانوية 2 محافظتي العاصمة والزرقاء 
فقط» بينما الدراسة الحالية شملت جميع مديري ومديرات المدارس الثانوية 
4 جميع محافظات المملكة: وريما يعزى أيضا إلى برامج النمو المهني التي 
نفذتها وزارة التربية والتعليم بعد موتمر التطوير التربوي الأول(1987): 
واختلفت كذلك مع نتائج دراسة الخضور(1996) التي أشارت إلى أن حملة 
الماجستير أكثر استخداما لأسلوب المجاملة (الاسترضاء) 4 حل الصراعات» 
وقد يعزى ذلك إلى اختلاف عينة الدراسةء إذ تكونت عينة دراسة الخضور 
من مديرىي ومديرات المدارس الأساسية . 

Lal‏ بالنسبة إلى أثر الخبرة على استراتيجيات إدارة الصراع» فقد 
أظهرت النتائج: ويفروق دالة إحصائياء أن المديرين الذين تزيد خيراتهم عن 
)11( سنة يتجهون نحو استخدام استراتيجية التعاون 4 إدارة الصراع» وهذا 
الأمر طبيعي وقد يعود إلى التغذية الراجعة التي يعتمد عليها المديرون 4 تطوير 
ممارسا تهم وتحسينهاء إذ كلما زادت خبرة مدير المدرسة» زادت ثفته 
بنفسه» وأصبح أكثر اطلاعا ودراية» مما يزيد قوة تأثيره على العاملين 
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معه» وبالتالي بناء علاقات إنسانية جيدة مع العاملين . وقد يكون لزيادة خبرة 
مدير المدرسة دورا 2 جعله أكثر تفهما للصراعات التي تحدث ب المدرسة: 
وأكثر Layee‏ باستراتيجيات إدارة الصراع المناسبة لمواقف الصراع المختلفة . 
وتتفق هذه النتيجة مع نتائج دراسة بواب(1986) التي أشارت إلى أنه كلما 
زادت خبرة مديري المدارس» زاد ميلهم إلى استخدام منحى التعاون 4 إدارة 
الصراع» واتفقت أيضا مع نتائج دراسة ليتون(1]08,1989.آ) التي أشارت إلى أن 
المديرين ذوي الخبرة الطويلة أكثر استخداما لأسلوب التعاون . 

أما فيما يتعلق بعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لمتغير الخيرة والمؤهل 
العلمي والتفاعل بينهما على استراتيجيات إدارة الصراع فقد يعود ذلك إلى أن 
المدير الذي يمتلك المؤهل العلمي فقط قد يقع 2 الخطأ عند اختيار 
الاستراتيجية المناسبة لموقف الصراع لاعتماده على العلوم النظرية فقط ويحتاج 
إلى وقت حتى يصقل معرفته النظرية بالتجرية» ونفس الأمر ينطبق على 
المديرين الذين يمتلكون الخبرة فقط والتي قد لا تسعفهم 2 التعامل مع بعض 
الظروف المستجدة والتي لم يسيق لبم التعامل معها خصوصا ونحن نعيش زمن 
التغيير المتسارع 4 بيئة التعلم والتعليم» لذلك فمن الطبيعي أن يكون هناك 
فروق ‏ التعامل المنفصل مع المؤهل العلمي والخبرة» أما بے حائة التفاعل بين 
متغير المؤهل العلمي والخبرة فلا يكون هناك فروق .2 استراتيجيات إدارة 
الصراع لدى المديرين لأنهم يوظفون خيراتهم ومؤهلاتهم 4 اختيار 
الاستراتيجية المناسبة لموقف الصراع . 
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التوصيات + 


بے ضوء النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة » فإن المؤلفة توصي 


1. أشارت النتائج إلى تدني امتلاك مديري ومديرات المدارس الثانوية 
لكفايات نحسين المنهاج المدرسي وتطويره» وعلاقة المدرسة بالمجتمع 
المحلي» مما يشير إلى ضرورة عقد دورات تدريبية لمديري المدارس 
الثانوية © أثناء الخدمة لإكسابهم الكفايات المهنية المتصلة بهذه 
الخوانت: 

2. أشارت نتائج الدراسة إلى وجود علاقة ارتباط إيجابية بين درجة توافر 
الكفايات المهنية لدى مديري المدارس الثانوية ودرجة استخدامهم 
لأسكراتيجيات إذارة المسراع» ‏ واننقاذا إن ذلك لابن من تظوين pales‏ 
وأسس اختيار مديري المدارس الثانوية ج ضوء كفاياتهم المهنية» بحيث 
لا يرشح لوظيفة مدير مدرسة إلا من يمتلك الكفايات المهنية اللازمة لبا. 

3. أشارت النتائج إلى وجود أثر للمؤهل العلمي العالي على درجة توافر 
الكفايات المهنية لدى مديري المدارس الثانوية ودرجة استخدامهم 
لاستراتيجيات إدارة الصراع» لذا ترى المؤلفة ضرورة ابتماث مديري 
المدارس الثانوية إلى الجامعات الأردنية للحصول على مؤهلات علمية 
الل دتو ماجن lal jg ess.‏ ردا اه ا د و 
كفاياتهم وتجويدهاء ومساعدتهم على إدارة الصراعات بشكل 

إيجابي. 

4. يمكن أن تثير الدراسة يعض القضايا التي تدفع الباحثين لإجراء دراسات 
أخرى تسهم 2 تطوير المؤسسات التربويةء ومن هذه القضايا : 


201 


إلى أي مدى تمكن المعرفة النظرية التي يتلقاها مديرو المدارس قبل 
الخدمة و أشائها من امتلاك الكفايات الأدائية ؟ 

ما مدى اتساع الفجوة بين برامج تدريب المديرين وبين أدائهم ؟ 

ما آشر استخدام مديري المدارس لوسائل التكنولوجيا الحديثة ب 
مساعدتهم على امتلاك الكفايات المهنية وإدارة الصراع ؟ 

ما أثر الكفايات المهنية لمدير المدرسة على كفاية وفاعلية المدرسة 6 
ما أثر الكفايات المهنية للمعلمين على توظيف الصراع داخل الغرفة 
الضقية desde‏ الغماية التعلييية التعليي::؟ 

ما العلاقة بين الكفايات المهنية لمديري المدارس وبعض المتغيرات مثل : 
السلوك القيادي لمدير المدرسة:» أوالمناخ التنظيميء أوقيادة التغييرء 
أوالعنف المدرسي 9 
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الملاحق 


ملحق( 1 ) 

بسم الله الرحمن الرحيم 
الأخالمدير / الأختالمديرة 
الأخ المعلم / الأخت المعلمة 


السلام عليكم ورحمة الله وبركاته؛ £666 

تقوم المؤلفة بإجراء دراسة بعنوان ' الكفايات المهنية لمديري ومديرات 
المدارس الثانوية العامة وعلاقتها باستراتيجيات إدارة الصراع التي يستخدمونها 
" وذلك استيفاء لمتطلبات درجة الدكتوراه 2 الإدارة التربوية» ولأغراض هذه 
الدراسة قامت المؤلفة بإعداد هذا الاستبيان الذي بين أيديكم والذي يهدف 
إلى معرفة درجة توافر الكفايات المهنية لدى مديري ومديرات المدارس 
الثانوية. 

لذا تأمل المؤلفة من الأخوة الزملاء الاستجابة لفقرات الاستبيان يوضع 
إشارة 00 إزاء كل فقرة و الخانة التي تتفق ودرجة توافرها لدى المديرء 
راجية قراءة الفقرات بدقة وعناية والإجابة عنها بأمانة علمية وموضوعية ؛ 
دونما حاجة لذكر الاسم: إذ أن المعلومات التي سيتم جمعها ليست للتداول 
وإنما يقتصر استخدامها لأغراض البحث العلمي فقط . 

شاكرة لكم حسن تعاونكم 
المؤلفة 
ليلى عبد الحليم قطيشات 
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معلومات عامة : 

يرجى وضع دائرة حول رقم الحالة التي تتطبق عليك : 
" الجنس : 1. ذكر E E‏ 
* المؤهل العلمي : 

1. بكالوريوس أو أقل. 

2. يكالوريوس + دبلوم تربية 

3. ماجستيرقما فرق 
" ستوات الخبرة : 

1. من ( 1 - 5 ) ستوات. 

2. من ( 10-6 ) ستوات. 

3. من( 11 ) سنة فما فوق. 
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تقوم المؤلفة بإجراء دراسة بعنوان ” الكفايات المهنية لمديري ومديرات 
المدارس الثانوية العامة وعلاقتها باستراتيجيات إدارة الصراع التي يستخدمونها 
' وذلك استيفاء لمتطلبات درجة الدكتوراه 2 الإدارة التربوية» ولأغراض هذه 
الدراسة قامت المؤلقة بإعداد هذا الاستبيان الذي بين أيديكم والذي يهدف 


إلى معرقة درجة استخدام US pits‏ المدارس الثانوية لاستراتيجيات إدارة الصراع 


لذا تأمل المؤلفة من الأخوة الزملاء الاستجابة لفقرات الاستبيان بوضع 
obj] OO BLY]‏ كل 3588 Bg‏ الكانة الى ع روه استهدام امسر لكل 
فقرة منهاء رأجية فراءة الفقرات بدقة وعناية والإجابة عنها بأمانة علمية 
«due gue gag‏ دونما حاجة لذكر الاسم» إذ أن المعلومات التي سيتم جمعها 
ليست للتداول وإنما يقتصر استخدامها لأغراض البحث العلمي فقط . 


شاكرة لكم حسن تعاونكم 
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درجة توافر الكفايات المهنية لدى مديري المدارس الثانوية_ | 
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| المحلي .4 خدمة المدرسة 
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درجة استخدام مديري المدارس الثانوية لاستر اتيجيات إدارة الصرا اغ 


هه ؟ 44 


درحة الاستخدام ا 










الموضوعة مقبولة من قبل أطرا 
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استخدام عبارات الود والمحبة د 
التعامل مع أطراف الصراع 
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